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Resumo 
O Processo de Educação e Formação de Potenciais Líderes de Empresas Familiares 
Esta dissertação investiga o processo de educação e formação de adultos(as) que 
são potenciais líderes/sucessores(as) de empresas familiares no Brasil, a partir da visão que 
essas pessoas têm acerca do próprio percurso. Especificamente, explora e analisa: as 
aprendizagens socializantes da infância, relacionando-as com as formas de ser e agir da 
vida adulta; os percursos de educação formal; as narrativas de educação informal no 
contexto profissional. Visa também desmaranhar a relação herdeiro(a) - família - empresa, 
no tocante à reprodução social e educação para a carreira que objetiva dar continuidade à 
liderança da família na empresa. Considerando que o desenvolvimento não ocorre apenas 
no escopo individual, buscou-se apoio em um corpo teórico interdisciplinar: da Sociologia 
Educacional, a teoria de Bourdieu sobre socialização e capital; da Educação, pesquisas 
sobre educação de elites; da Psicologia, achados da orientação profissional e de carreira; e 
da Administração, estudos sobre empresas familiares. Os dados foram coletados a partir de 
sete entrevistas semiestruturadas com herdeiros(as), potenciais líderes ou sucessores(as) de 
empresas familiares, que foram transcritas e codificadas. Utilizou-se uma abordagem 
qualitativa e interpretativa. Os resultados sugerem que, apesar da heterogeneidade entre as 
famílias e firmas participantes, alguns pontos da educação/formação poderiam ser 
indicadores de estratégias para a continuidade da família na liderança empresarial. A 
família exerce uma função socializante vital e vitalícia, ensinando/instruindo sobre a 
apropriação da herança (material e simbólica), e seleciona instituições de 
ensino/experiências educativas que suportam, reforçam e legitimam o estilo de vida que 
possuem/almejam para os(as) filhos(as). O gosto por aspectos de administração, 
financeiros e jurídicos e a decisão por trabalhar nessas áreas são inculcados nos(as) 
herdeiros(as), bem como a percepção da própria vontade e/ou necessidade de assumir a 
liderança da empresa. Ser da família pode garantir a entrada e o desenvolvimento na 
empresa, mas a percepção comum entre a família, as e os funcionários, e as e os acionistas 
do(a) herdeiro(a) como líder ou sucessor(a) legítimo(a) depende de aspectos tangíveis (e.g., 
qualificação) e intangíveis (e.g., relacionamentos interpessoais), sendo que esses últimos 
frequentemente são ignorados em planejamentos sucessórios.  
 
Palavras-chave: Educação e formação de adultos. Educação de elites. Empresas familiares. 
Sucessão. 
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Abstract 
Education and Training Process of Potential Leaders of Family Businesses 
This dissertation investigates the process of education and training of adults who 
are potential leaders/successors of family businesses in Brazil, based on their own vision 
about their life course. Specifically, it explores and analyzes: socialization efforts in 
childhood of how to be and act, and how they are expressed in adult life; formal education 
pathways; narratives of informal education in the professional context; and, to unravel the 
relation between heir - family - company, regarding social reproduction and education that 
grooms the heir to continue family leadership in the business. Considering that 
development does not occur only on an individual level, we sought support in an 
interdisciplinary theoretical body: from Educational Sociology, Bourdieu's theory of 
socialization and capital; from Education, research on education for the elite; from 
Psychology, findings derived from vocational and career guidance findings; and from 
Business Administration, studies on family businesses. Data was collected from seven 
semi-structured interviews with heirs, potential leaders or successors of family businesses, 
which were transcribed and coded. A qualitative and interpretative approach was used. The 
results suggest that, despite the heterogeneity between the families and participating firms, 
some points regarding the education/training of heirs could be indicators of strategies used 
to ensure family continuity in the leadership of family businesses. Findings suggest that the 
family has a vital and lifelong socializing function of teaching/instructing on the 
appropriation of the inheritance (both material and symbolic) and is responsible for the 
selection of educational institutions and experiences that support, reinforce and legitimize 
the lifestyle they have or desire for their offspring. The taste for administrative, financial 
and legal aspects and the decision to work in these areas are inculcated in the heirs, as well 
as the perception of one's own will and/or need to take over the leadership of the family 
business. Being family can ensure entry and development within the company, but the 
common perception among the heir's family, employees, and shareholders as him or her 
being a legitimate leader or successor depends on tangible aspects (e.g., qualification) and 
intangible (e.g., interpersonal relationships), and the latter are often ignored in succession 
planning. 
 
Keywords: Adult education and training. Education of elites. Family businesses. 
Succession. 
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Resumé  
Le processus d'éducation et de formation des dirigeants des entreprises familiales 
Cette thèse étudie le processus d'éducation et de formation des adultes 
potentiellement diregeants d'entreprises familiales au Brésil, en se basant sur la vision que 
ces personnes ont de leur propre parcours. Plus précisément, il explore et analyse: 
l’apprentissage socialisant de l’enfance, en les reliant aux manières d’être et au 
comportement de la vie adulte; les parcours éducatifs formels; les récits de l'éducation 
informelle dans le contexte professionnel; et de démêler la relation entre l'héritier, la 
famille et la entreprise, en ce qui concerne la reproduction sociale et l'éducation pour la 
carrière, dans le but de donner une continuité au leadership familial dans l'entreprise. 
Considérant que le développement ne se produit pas uniquement au niveau individuel, 
nous avons cherché un appui dans un corps théorique interdisciplinaire: de Sociologie de 
l’éducation, la théorie de Bourdieu sur la socialisation et le capital; de Education, 
recherche sur l'éducation d'élite; de Psychologie, les résultats d’orientation professionnelle 
et de carrière; et d’administration, études sur les entreprises familiales. Les données ont été 
recueillies lors de sept entretiens semi-structurés avec des héritiers, des dirigeants 
potentiels ou des successeurs d'entreprises familiales, qui ont été transcrits et codés. Une 
approche qualitative et interprétative a été utilisée. Les résultats suggèrent que, malgré 
l'hétérogénéité entre les familles et les entreprises participantes, certains points 
d'éducation/formation pourraient être des indicateurs de stratégies pour la continuité de la 
famille dans la direction des entreprises. La famille a une fonction de socialisation vitale et 
permanente tout au long de la vie, enseignant/instruisant l’appropriation de l’héritage 
(matériel et symbolique) et sélectionnant des institutions éducatives/des expériences 
éducatives qui renforcent, légitiment et renforcent leur mode de vie pour les enfants. Le 
goût pour les aspects administratifs, financiers et juridiques et la décision de travailler dans 
ces domaines sont inculqués aux héritiers, de même que la perception de sa volonté et/ou la 
nécessité d'assumer le leadership de l'entreprise. Être dans la famille peut assurer l'entrée et 
le développement dans l'entreprise, mais la perception commune parmi la famille, les 
employés et les actionnaires de l'héritier en tant que dirigeant ou successeur légitime 
dépend d'aspects tangibles. (e.g., qualification) et intangible (e.g., relations 
interpersonnelles), et ces dernières sont souvent ignorées dans la planification de la relève. 
Mots-clés: éducation et formation des adultes. Education des élites. Entreprises familiales. 
Succession. 
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Capítulo I: Introdução a uma dimensão incomum nas Ciências da Educação 
 
A hierarquia dos objetos legítimos, legitimáveis ou indignos é uma das 
mediações através das quais se impõe a censura1 específica de um 
campo determinado que (...) pode ser ela própria a máscara de uma 
censura puramente política. A definição dominante das coisas boas de se 
dizer e dos temas dignos de interesse é um dos mecanismos ideológicos 
que fazem com que coisas também muito boas de se dizer não sejam 
ditas e com que temas não menos dignos de interesse não interessem a 
ninguém, ou só possam ser tratados de modo envergonhado ou vicioso. 
(Bourdieu, 1975, p. 37) 
 
Quando se fala em educação e formação de adultos, é comum associar a noção 
desse campo ao de educação de base para adultos ou a de cursos de qualificação 
profissional (Rummert & Alves, 2010). Essas dimensões são extremamente relevantes e 
merecem a atenção que recebem, tanto na academia quanto na área das políticas públicas. 
Entretanto, não se deve esquecer que o campo de estudo da educação e formação de 
adultos é muito mais amplo e plurifacetado, atendendo a três grandes grupos de adultos 
aprendentes: os pouco ou nada “qualificados2”, os que detêm diplomas escolares e que não 
possuem uma certificação profissional e, por fim, os “qualificados”, portadores de 
certificação escolar e profissionalmente qualificante (Coimbra & Parada, 2011). As 
condições de saída da escola ou do ensino superior (se foi precoce ou não, qualificada ou 
não) e o tipo de percurso formativo (se obteve ou não um certificado profissionalmente 
qualificante) contribuem para que não haja homogeneidade dentro desses três grupos de 
aprendentes (Ibid.).  
Apesar de todas as evidências do contrário, o mito da “escola libertadora” – a 
escola e o ensino escolar como meio de ascensão social – perdura (Bourdieu, 1966; 
Rummert & Alves, 2010). Bourdieu (1966, p. 59), há mais de cinquenta anos atrás, já 
defendia que o sistema escolar seria, ao contrário, um dos fatores mais eficazes na 
                                                 
1 Grifo feito pela autora, com a intenção de manter a ênfase dada na palavra (em itálico) no texto original. 
2 O termo qualificado repete a expressão utilizada pela literatura e não tem nenhuma intenção de refletir um 
juízo de valor ou de desmerecer a relevância de conhecimentos não certificados. 
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conservação social, “tratando todos os educandos, por mais desiguais que eles sejam de 
fato, como iguais em direitos e deveres”, assim fornecendo a aparência de legitimidade às 
desigualdades sociais3 e às desigualdades iniciais frente à cultura4. As raízes das 
desigualdades sociais são profundas, oriundas da história da família e das oportunidades 
individuais de criação, e a academia tem reforçado continuamente que o acesso universal à 
escola e ao ensino superior não se traduz na igualdade de oportunidades no mundo do 
trabalho, ou seja, não necessariamente contribui para a ascensão social (Bourdieu, 1966; 
Coimbra & Parada, 2011; Correia, 1997). A literatura parece validar que a atitude de cada 
um para com a educação depende largamente do significado e valor atribuídos desde a 
origem à aprendizagem, passando não só pela experiência pessoal, mas também pelo 
âmbito familiar, coletivo, social, sendo esta um tipo de herança cultural (Bourdieu, 1966; 
Perrenoud, 1970). Apesar disso, a escola, ao igualar os alunos a partir de critérios 
arbitrários de valor, trata aptidões socialmente condicionadas como desigualdades de 
“dons” ou de mérito e mascara sua função de conservação social ao transformar “as 
desigualdades de fato em desigualdades de direito, as diferenças econômicas e sociais em 
“distinção de qualidade”” (Bourdieu, 1966, p. 65), assim legitimando a transmissão da 
herança cultural ao mesmo tempo em que cria o misticismo acerca da “escola libertadora”. 
A presente pesquisa visa explorar e compreender uma dimensão existente, mas 
pouco comum, nas Ciências da Educação: a realidade educativa e formativa de integrantes 
do terceiro grupo de adultos mencionados, os “qualificados”, que se diferenciam na 
sociedade pelas posições que têm no sistema ocupacional segundo o volume total de 
capital, tanto econômico quanto cultural, sendo considerados “privilegiados”, 
“favorecidos”: são a “burguesia”, a “classe dominante” ou a “elite” (Weininger, 2015). 
Mais especificamente, investiga-se se e como se dá o processo educativo e formativo de 
                                                 
3 Apesar da legitimidade e importância do tema, a desigualdade social não é o foco desta dissertação, sendo 
tratada aqui como parte do background que é presente na realidade investigada. 
4 O ensino escolar baseia-se segundo a escala de valor da cultura da elite, sendo, portanto, aristocrático e 
burguês, elitista (Bourdieu, 1966). Valores e saberes (informais) provenientes de classes 
operárias/camponesas são desencorajados e desvalorizados – fenômeno bem ilustrado pelo documentário 
Escolarizando o Mundo, de Carol Black (2010) – enquanto os modelos educativos eurocêntricos de educação 
formal tornam-se dominantes. Esse tipo de imperialismo cultural é considerado um processo social 
contingente que atua como uma força externa ao sistema educativo, em nível global (Kenway & Fahey, 
2014). 
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adultos(as) que serão futuros(as) líderes e/ou sucessores(as) de empresas ou holdings5 
familiares. O interesse pelo tema surgiu da observação de jovens e adultos(as) que se 
encontram nessa encruzilhada e da percepção de que há na literatura científica educativa 
uma lacuna quando se trata dessa realidade. 
Esta dissertação parte do pressuposto de que no senso comum e na literatura 
acadêmica o ideário que prevalece é de que esses indivíduos e o seu grupo social, tendo em 
conta os privilégios dos quais desfrutam, não “precisam” ser investigados, o que se reflete 
na escassez de investigações científicas sobre o tema (Miller & Le Breton-Miller, 2005; 
Murphy & Lambrechts, 2015; Zellweger, 2017; Zellweger, Sieger, & Halter, 2011). 
Relembrando a citação de Bourdieu (1975), é possível que o estudo desse grupo seja 
considerado ilegítimo, indigno ou até mesmo irrelevante, uma vez que as poucas pessoas 
desse grupo vivem com abundância de recursos quando a maioria passa necessidade, ou 
seja, só possuem privilégio porque existe desigualdade. Essa interpretação contém um viés 
social-político, uma ideologia. Portanto, aqui, em sintonia com Bourdieu (1975), rejeita-se 
a mistura entre interesses políticos e científicos. 
Duas premissas dirigem este trabalho. A primeira é de que o debate acerca da 
desigualdade deve existir, mas que este não deve ser uma ideologia condutora da ação 
científica, censurando ou tratando com desdém o estudo de certos grupos sociais. Ignorar 
uma parte da realidade social é alienar as Ciências do seu próprio objeto de estudo, assim, 
o estudo da educação e formação de adultos(as) altamente qualificados(as) e 
privilegiados(as) é legítimo, digno de interesse e deve compor parte do conhecimento das 
Ciências da Educação. A segunda premissa é de que a investigação desse tema e desses 
indivíduos deve ser feita em contexto. Portanto esta dissertação conta com um caráter 
interdisciplinar. Assim, buscou-se levar em consideração perspectivas das áreas da 
Educação, da Sociologia Educacional (especificamente da teoria de Bourdieu sobre 
socialização e capital), da Psicologia (principalmente da área de orientação profissional e 
de carreira em contextos educativos) e da Administração (para contextualizar a realidade 
aqui pesquisada, estudos sobre empresas familiares). 
 
1.1 Objetivos 
 
                                                 
5 Holding é a denominação dada a uma empresa que é criada com o propósito de controlar os bens de um 
grupo de empresas subsidiárias e/ou os bens de uma família (Zellweger, 2017).  
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 O presente trabalho tem por objetivo principal explorar como adultos(as) da 
próxima geração de líderes e/ou sucessores(as) de empresas familiares percebem o próprio 
processo de educação e formação e desenvolvimento de carreira. Mais especificamente, 
visa: 
1. Analisar como as e os entrevistados relembram suas aprendizagens da infância com 
relação às formas de ser, agir e pensar (sobre si e sobre os outros), explorando se e 
como elas se manifestam no momento atual (vida adulta); 
2. Estudar os percursos de educação formal dessas pessoas, explorando suas 
trajetórias escolares, universitárias e formativas; 
3. Examinar as narrativas de educação informal no contexto profissional, explorando 
quais aprendizagens foram adquiridas e de que forma, e como elas são interpretadas 
por as e os sujeitos; 
4. Avaliar se e como as e os indivíduos percebem o fenômeno da reprodução social 
em suas vidas e carreiras profissionais; 
5. Compreender se essas e esses indivíduos consideram que suas famílias tiveram 
intenção de prover uma educação para a carreira, voltada (ou não) para a 
continuidade da empresa familiar; 
6. Explorar a subjetividade das e dos sujeitos quando consideram as suas relações com 
o saber, com o trabalho e com as suas famílias; 
 
1.2 Legítima e digna de interesse: justificações dessa investigação 
 
Face à realidade 
 
Pois, além de instruir os jovens nos valores essenciais que eles deveriam 
perseguir para agradar a comunidade, a modernidade também promove 
ativamente um ideal que ela situa acima de qualquer outro valor: o ideal 
de independência. Instigar os jovens a se tornarem indivíduos 
independentes é uma peça-chave da educação moderna. (Calligaris, 
2009, p. 17) 
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No meu último ano da escola, estudei em um colégio particular em uma grande 
cidade do Brasil cujo corpo estudantil era conhecido por ser proveniente de famílias 
privilegiadas economicamente. Muitos dos meus colegas, na época, ao serem questionados 
sobre seu futuro acadêmico e profissional respondiam com leveza e despreocupação “tanto 
faz, vou trabalhar na empresa do meu pai.”. Essa realidade, na qual meus colegas 
afirmavam (aparentemente) com tanta certeza o seu lugar bem definido nas suas redes 
sociais articuladas e estabelecidas pela tradição (dentro da sua família, empresa, classe), 
me chocou e intrigou profundamente, marcando o início dos questionamentos que deram 
origem a esta pesquisa.  
Afinal, os meus colegas já eram independentes por terem capital e muitas 
oportunidades, ou estavam sendo ensinados a serem dependentes da estrutura social, 
familiar e empresarial na qual nasceram? Como a estrutura social atua sobre a trajetória 
acadêmica e formativa de jovens e adultos(as) que já possuem possibilidades profissionais 
vantajosas? Como essas pessoas interpretam e tornam inteligíveis essas variáveis 
sociais/familiares? Quais são as facilidades e as dificuldades desse percurso escolar e 
formativo? Em suma, como se formam os(as) futuros(as) líderes herdeiros(as) de empresas 
familiares?  
 
Face ao estado-da-arte 
 
 Estima-se que 70 a 90% de todas as empresas do mundo são familiares6, 
independentemente da geografia ou de a análise ser feita em economias estáveis ou em 
emergentes (Zellweger, 2017). A representatividade desse tipo de empresa se dá pela 
grande quantidade de pequenas e médias empresas, mas também pela existência de 
algumas empresas familiares de grande porte, como a americana Walmart7, considerada a 
maior empresa do mundo (Center for Family Business, 2017; Miller & Le Breton-Miller, 
2005; Zellweger, 2017).  
No Brasil, onde a presente investigação tomou forma, estima-se que a maioria das 
empresas é familiar (Zellweger, 2017), com Puga and Wagner (2011) afirmando que essa 
                                                 
6 O mesmo autor alerta que devido às diversas definições do que constituiria uma empresa familiar e a 
vontade (ou não) da empresa de se identificar enquanto empresa familiar é um desafio para acadêmicos que 
tentam obter estimativa exata da prevalência de empresas familiares no cenário mundial. 
7 Wal-Mart Stores, Inc. 
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categoria engloba 93% das empresas brasileiras8. Dessas empresas, 14 entram para a lista 
da Fortune Global 500 (ranking das maiores empresas do mundo de acordo com a receita), 
sendo uma da cidade onde se realizou a investigação (Center for Family Business, 2017).  
Enquanto Zellweger (2017) indica que 40 a 70% dos empregos e do produto interno 
bruto (PIB) global se deve às empresas familiares, Miller and Le Breton-Miller (2005) e 
Puga and Wagner (2011), apesar de estarem de acordo com o contributo econômico para o 
PIB, estimam que o contributo para a empregabilidade é ainda maior. Segundo esses 
autores, aproximadamente 75% dos novos empregos e a manutenção de 85% dos empregos 
já existentes no mundo dão-se através de empresas familiares. Independentemente da 
estimativa exata, há consenso de que, através da empregabilidade, empresas familiares 
contribuem não só para a economia, mas também na inclusão social de uma parte 
significativa da população. 
 Além da sua importância econômica, as empresas familiares também exercem um 
papel social relevante e têm grande importância social no desenvolvimento da comunidade. 
Muitas vezes, empresas (não exclusivamente as familiares) envolvem-se em iniciativas 
filantrópicas através de atividades de envolvimento corporativo com as comunidades 
locais, fenômeno conhecido como responsabilidade social corporativa (Muthuri, Chapple, 
& Moon, 2008). As empresas podem, com isso, simultaneamente atender às suas 
necessidades de reputação e responder a algumas necessidades econômicas e sociais da 
comunidade local onde atuam9.  
 Apesar disso, a vida média de empresas familiares, independentemente da sua 
geografia, é de apenas três gerações. Apenas 30% das empresas vivem até a segunda 
geração (Tagiuri & Davis, 1996), 13% até a terceira (Zellweger, 2017), 12% vivem até a 
quarta geração e 3% mais do que isso (PwC, 2016). Muitos são os motivos que 
acadêmicos, consultores e membros de famílias empresárias apontam como possíveis 
causas desse fenômeno. Entre elas, a sobreposição dos papéis familiares e empresariais e o 
                                                 
8 Em comparação, em Portugal estima-se que 75% das empresas são familiares (European Family Business, 
2013). 
9 Por exemplo, desde o século XIX a Michelin (empresa familiar de pneus) adota uma posição paternalista 
com os habitantes e com a cidade de Clermond-Ferrand (França) e, ao longo dos anos, construiu inúmeras 
casas, escolas e hospitais na cidade, contribuindo para o bem-estar da comunidade local (Miller & Le Breton-
Miller, 2005). 
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processo sucessório (Puga & Wagner, 2011); o não-planejamento da sucessão (estima-se 
que apenas 15% das empresas fazem esse trabalho) (PwC, 2016); e, mais recentemente, a 
diminuição da intenção de sucessão por parte da próxima geração (declínio estimado em 
30% entre 2011 e 2017) (Zellweger & Sieger, 2017). Esse último fenômeno deriva-se da 
atratividade do mercado de trabalho e, também, do fato de os possíveis sucessores terem 
mais conhecimento e insights mais profundos sobre o que é necessário para assumir o 
controle dos negócios familiares (Ibid.). Estima-se que 19.8% dos membros da próxima 
geração estão abertos à ideia de serem sucessores na empresa familiar, mas apenas 3.5 a 
4.9% expressam claramente essa intenção (Ibid.). 
 
1.3 Estruturação da dissertação 
 
O presente capítulo introduz o leitor a uma dimensão existente, mas pouco comum 
nas Ciências da Educação: o estudo sobre o processo educativo e formativo de adultos(as)  
qualificados(as) e privilegiados(as) do ponto de vista econômico, cultural e social. 
Apresenta-se a questão orientadora: “Como ocorre a educação e a formação de adultos(as) 
que são potenciais líderes e/ou sucessores de empresas ou holdings familiares?”. Ademais, 
definem-se os objetivos específicos desta dissertação e, ao final, realçam-se a relevância 
social e científica desta investigação. 
O capítulo dois introduz o leitor à realidade particular das famílias que são 
proprietárias de uma ou mais empresas (tidas, então, como negócio, empresa ou holding 
familiar). Este capítulo é dividido em quatro subseções. 
Nas duas primeiras subseções, tomando como base contributos do campo das 
Ciências da Educação, parte-se do princípio de que atividades de natureza educativa 
podem ser caracterizadas e classificadas por diferentes graus de estruturação, organização, 
sistematização e de intenção de ser educativa. Assim, na linha da proposta por Bourdieu 
(Bourdieu, 1966, 1974, 1975, 1979, 1980, 1993; Bourdieu & Wacquant, 1998) e Lesne 
(1977), propõe-se que a socialização seja considerada uma componente do processo 
educativo, pois transmite e mantém as aprendizagens e heranças sociais, integrando as 
pessoas na sociedade e em seus respectivos grupos sociais.  Considera-se que as vivências 
provenientes do contexto particular de cada um influenciam na formação, uma vez que 
limitam e/ou possibilitam a exploração/desenvolvimento vocacional, bem como a inserção 
no mercado de trabalho no início da vida adulta.  
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As duas últimas subseções do capítulo dois realizam uma revisão da literatura que 
aborda temas relacionados a educação, formação, socialização e desenvolvimento 
vocacional, analisando como eles provavelmente convergem na educação para a carreira de 
herdeiros(as) e de sucessores de empresas familiares. Parece evidenciar-se que, para além 
das preocupações comuns que pais enfrentam (e.g., o estilo parental a ser adotado, a 
escolha de escola, a manutenção do bem-estar das relações entre os membros da família, 
etc.), pais de famílias empreendedoras e empresárias precisam considerar as posses, 
rendimentos e oportunidades familiares que estão associados à(s) empresa(s), tanto no 
presente quanto no futuro. Os processos de sucessão e a continuidade da liderança na 
empresa tornam-se uma tarefa central, tanto por motivos econômicos (quando a empresa é 
a principal fonte de renda familiar) quanto por sentimentais que o simbolismo do legado 
familiar carrega. Se há o objetivo de que haja continuidade da empresa e que a liderança 
permaneça familiar, há necessidade de educar as e os herdeiros para assumir esse posto 
como líderes ou sucessores(as). A literatura revisada sugere que existem lacunas no 
conhecimento sobre o processo educativo e formativo de futuros(as) líderes de empresas 
familiares, principalmente na vida adulta (Miller & Le Breton-Miller, 2005; Murphy & 
Lambrechts, 2015; Zellweger, 2017; Zellweger et al., 2011). O desejo de contribuir para 
esse corpo teórico conduziu à definição do objeto de estudo desse trabalho.  
O terceiro capítulo caracteriza e justifica o design metodológico utilizado nesta 
investigação. São estudados os relatos orais de entrevistas semiestruturadas com 
adultos(as) brasileiros(as), membros(as) de famílias empreendedoras ou empresárias e que 
são potenciais líderes ou sucessores(as) de empresas familiares, sobre o desenrolar de suas 
carreiras. Utilizou-se uma orientação qualitativa para a análise dos dados, metodologia de 
natureza fenomenológica, que possibilita o envolvimento ativo das e dos participantes e a 
consideração de aspectos subjetivos no estudo de fenômenos sociais.  
Em seguida, no quarto e quinto capítulo, apresentam-se os principais achados 
derivados desta investigação, relacionando-os com as teorias e literatura já existentes sobre 
o processo educativo e formativo de futuros(as) líderes de empresas familiares. Além 
disso, discutem-se as implicações que esta investigação pode ter no quadro de situações 
educacionais e de formação voltados para famílias empreendedoras/empresárias, 
administração de empresas familiares, e no desenvolvimento de dispositivos de educação e 
formação, sejam estes feitos em contextos educativos formais ou informais.  
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O sexto e último capítulo sumariza brevemente a presente investigação e reflete 
sobre os seus principais contributos para o desenvolvimento do conhecimento da área de 
educação e formação de adultos. Sob a ótica da retrospectiva, algumas limitações deste 
estudo são discutidas e sugestões para pesquisas futuras são propostas.  
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Capítulo II: De jovens herdeiros(as) a sucessores(as) e/ou líderes da empresa familiar: 
Enquadramento teórico do tema 
 
A Educação, como campo epistemológico e prático, tem se revelado como uma área de 
conhecimento extremamente ampla, complexa e com bordas difusas – sendo, por isso, 
difícil (para não dizer impossível) especificar a sua cientificidade de forma objetiva e 
consensual. Correia (1997) defende que a estruturação da reflexão relativa ao educacional 
(o espaço social de produção teórica, das práticas e poderes educativos) deve incluir a 
análise dos diversos discursos que a integram, em suas mais variadas formas, dentro do 
macro contexto da realidade contemporânea. 
A investigação acerca do processo educativo e formativo de futuros(as) sucessores(as) 
e líderes de empresas familiares – assim como qualquer outra – deve ser feita em contexto. 
Em outras palavras, “o desenvolvimento e a acção não são apenas individuais, (...) os 
grupos sociais, as instituições e as comunidades são também autores no processo de 
produção de significados e de implementação de projectos de acção” (Menezes, 2010, p. 
29). Para caracterizar o contexto investigado nesta dissertação, buscou-se apoio na teoria 
de Bronfenbrenner (1986), que propõe que sejam considerados cinco contextos (ou 
sistemas) nos quais uma pessoa está inserida e que serviriam como influências 
interdependentes que afetariam o desenvolvimento individual: o microssistema, o 
mesossistema, o exossistema, o macrossistema e o cronossistema. O presente capítulo é 
dividido em quatro partes e organiza-se levando em consideração esses contextos.  
Parte-se do pressuposto que investigar um processo educativo e formativo de um(a) 
adulto(a) é compreender um percurso, o que inclui a sua história, a sua infância, a sua 
origem. Esse princípio remete ao cronossistema, que engloba as mudanças e continuidades 
que acontecem no indivíduo e nos seus ambientes ao longo do tempo (Bronfenbrenner, 
1986).  
A primeira parte (seção 2.1) trata do macrossistema, ou seja, os valores e padrões 
culturais dominantes (Bronfenbrenner, 1986). Em outras palavras, remete aos princípios 
gerais da estrutura social e da organização da sociedade. Esta dissertação ocupa-se do 
estudo de um grupo social bastante específico - a elite - e, portanto, este enquadramento 
teórico focar-se-á em, e pretende ser, um retrato dos valores e padrões culturais dominantes 
neste grupo. A segunda parte (seção 2.2) analisa os principais contextos nas quais a 
socialização ocorre: o microssistema (a família e os processos intrafamiliares) e o 
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mesossistema (cenários que não o familiar nos quais a pessoa passa um tempo 
significativo, como a escola) (Ibid.). A terceira parte (seção 2.3) introduz a empresa 
familiar como componente relevante do exossistema de uma família 
empreendedora/empresária (são os ambientes de convívio da família de que crianças 
normalmente não participam (Ibid.)). Por fim, na seção 2.4, alinha-se a relação desses 
sistemas com a Educação e com o percurso educativo e formativo de futuros(as) 
sucessores(as) ou líderes de empresas familiares. 
 
2.1 Princípios gerais de estruturação/organização da sociedade ocidental 
contemporânea 
 
Esta dissertação orienta-se pela lógica de que para compreender os fatores que 
influenciam na educação e formação de futuros(as) sucessores(as) ou líderes de empresas 
familiares torna-se necessário atender primeiramente aos princípios gerais que estruturam e 
organizam a sociedade ocidental contemporânea. E, em seguida, atentar-se ao lugar que 
essas pessoas ocupam na sociedade – e as estratégias de gestão que elas próprias e/ou as 
suas famílias utilizam para manter e garantir a reprodução dessa posição nas próximas 
gerações. 
Uma sociedade, como o próprio nome sugere, é um grupo ou coletividade de humanos 
que se organiza de acordo com alguns parâmetros, tidos como uma estrutura social, que 
delimita dimensões para a vida social (Rohall, Milkie, & Lucas, 2014). Uma dessas 
dimensões é a classificação ou o posicionamento dentro do grupo social, que pode ser feita 
de acordo com diversos critérios (e.g., classe social10, cor da pele, etnia, gênero, idade e 
sexualidade, etc.) e que podem conferir ao indivíduo mais ou menos prestígio dentro da 
sociedade (Ibid.). Outra dimensão relevante é a das normas sociais, ou seja, as regras que 
regulamentam o comportamento individual ou grupal e daí as expectativas sobre como 
                                                 
10 O conceito de classe social é muito ambíguo e controverso, tanto entre acadêmicos quanto na imaginação 
popular, como explica Wright (2015, p. 16) quando diz “a palavra classe desdobra-se numa ampla variedade 
de contextos, descritivos e explanatórios em sociologia, assim como ocorre no discurso popular, e, é claro, 
dependendo do contexto, podem ser necessários diferentes conceitos de classe.”. No contexto referido, o 
conceito de classe social refere ao seu sentido mais genérico, relacionando-a à renda financeira/acúmulo de 
bens materiais e a prestígio, como sugerido por Rohall et al. (2014). 
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uma pessoa de uma determinada posição deveria se portar em termos de comportamentos, 
pensamentos e emoções (os papéis sociais adequados) (Ibid.).  
A Sociologia enquanto ciência social é composta por diferentes teorias, e estas são 
condicionadas não só pelo espaço social, mas também pelo tempo histórico (Braga da 
Cruz, 1988). Esta dissertação partilha, em muitos aspectos, da visão sociológica de Pierre 
Bourdieu. A escolha por essa abordagem se justifica por três motivos. Primeiro, pelo autor 
privilegiar a importância e o papel do sistema simbólico na análise de classe (na qual as 
relações econômicas são consideradas juntas e simultaneamente com a análise das relações 
simbólicas). Segundo, é por Bourdieu considerar as distinções entre as classes sociais 
como diferenças de práticas sociais entre coletividades (ou grupos), que se auto 
reconhecem como similares ou diferentes entre si, ao invés de propor uma estratificação 
social (uma “fronteira” teórica). Por fim, essa teoria propõe um modelo do espaço social 
que inclui e distingue ocupações profissionais, que considera a existência de diferentes 
formas e tipos de acumulação de capital, e é capaz de desenhar uma explicação teórica 
satisfatória para “mudanças” de classe. Em síntese, esta dissertação partilha da visão de 
que a teoria de Bourdieu ainda é bastante representativa de sociedades contemporâneas, 
pelo menos no que diz respeito às realidades do ocidente (Koh & Kenway, 2012).   
 A estrutura social de que fala Bourdieu se assenta de acordo com classes sociais, 
definidas pela (in)disposição individual a certas práticas sociais (o “gosto” socialmente 
construído), que caracteriza, une e distingue uma coletividade (ou grupo social) (Bourdieu, 
1966; Weininger, 2015). Assim, as manifestações de diferenças de classe se dão na prática 
pelo habitus, ou pelos estilos de vida (especialmente pelas práticas de consumo), e 
dependem da posse de capital (Ibid.). 
 O conceito de capital para Bourdieu também é relevante para este trabalho. O autor 
define o termo como “o conjunto de recursos e poderes efetivamente utilizáveis”, e 
compreende que existem diferentes tipos de capital, sendo os principais o econômico e o 
cultural. (Bourdieu, 1984, p.114, citado por Weininger, 2015, p. 102). O capital econômico 
compreende ativos que possuem valor financeiro/monetário (Weininger, 2015). Além de 
dinheiro, pode incluir negócios/empresas, ações, imóveis, herança familiar (e.g., joias, 
peças de arte, coleção de vinhos, etc.) e estruturas filantropas (e.g., fundações ou institutos 
de caridade) (Bentall, 2012). Já o capital cultural, em seu estado incorporado, seria uma 
“competência” cultural específica, o que significa que a dita competência foi “inculcada” e 
ensinada ao longo de toda a vida, de maneira sutil, desde a primeira infância pela família e 
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escola (Bourdieu, 1979; Weininger, 2015). Pode assumir também a forma de capital 
cultural objetivado, em objetos materiais (e.g., livros), ou ser institucionalizado, sob a 
forma de saberes credenciados (e.g., certificado escolar/diploma universitário) (Ibid.).  
Embora muitas das famílias burguesas sejam detentoras de capital cultural, a elite 
garante sua posição social sobretudo pelo favorecimento econômico, sendo este talvez um 
dos processos de socialização mais relevantes no estudo desse grupo, pois permite o acesso 
a um conjunto de bens culturais e sociais que são incomuns, raros ou inacessíveis a outros 
grupos (Macedo, 2009; Nogueira, 2002a). Por exemplo, para algumas famílias de 
empreendedores em ascensão social (tidos como “novos ricos”), o espaço de convivência 
entre a elite é assegurado apenas pelo poder financeiro, que constitui sua única fonte de 
status social e é o que possibilita a sua inserção em círculos sociais mais prestigiosos e, às 
vezes, que propiciam vantagens financeiras (e.g., conhecer as pessoas “certas” pode 
facilitar o conhecimento precoce das novas e mais vantajosas oportunidades de negócios) 
(Grün, 2002). Para manter uma posição dominante, no entanto, torna-se necessário que 
parte do seu capital econômico seja reconvertido em capital social, cultural e simbólico 
(Jay, 2002). Ou seja, “é por intermédio do tempo necessário à aquisição que se estabelece a 
relação entre o capital econômico e o capital cultural.” (Bourdieu, 1979, p. 84). Mesmo 
para aquelas famílias em que a herança (material e simbólica) é reconhecida coletivamente, 
o capital cultural objetivado pode ser transmitido materialmente (e.g., herdar uma 
biblioteca), mas sua condição de apropriação, que permite transmitir o material (e.g., 
livros) em capital ativo e atuante (e.g., conhecimentos), só ocorre quando há apropriação 
(aprendizagem) e utilização do capital em questão (Bourdieu, 1979). 
 A distribuição de capital influencia e é influenciada pela divisão ocupacional do 
trabalho (Weininger, 2015). O seu modelo do espaço social (ou do “campo” das classes 
sociais) é um sistema único de relações objetivas entre as várias possíveis combinações dos 
“recursos e poderes” na formação social e na sua evolução ao longo do tempo (Ibid.). 
Bourdieu considera três dimensões em sua análise social: o volume total de capital, a 
composição do capital e a estabilidade ou mudança do capital da pessoa com relação ao da 
família de origem (Ibid.). Essas dimensões são interpretadas como contínuas, sem limites 
estruturais, com configuração multidimensional, o que permite a “conversão de capitais” e 
análise de formas de conflitos entre as classes (Ibid.).  
A posição social de uma pessoa em termos de situação de classe poderia ser 
caracterizada: em classe dominante/burguesia, classe intermediária/pequena burguesia, ou 
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classe operária/popular (Weininger, 2015). A classe operária tipicamente não possui muito 
capital econômico ou cultural (em termos de uma cultura reconhecida pela escola, uma vez 
que ela própria é orientada por uma cultura de classe dominante e intermediária), enquanto 
a burguesia possui ambos em diferentes níveis. Enquanto a pequena burguesia possui certo 
capital econômico (e.g., comerciantes), pode atingir simetria entre seu capital econômico e 
cultural (e.g., profissionais liberais) e pode atingir um abundante nível de capital cultural 
(e.g., professores universitários), a classe dominante terá muito capital econômico (e.g., 
industriais), que pode ou não ser acompanhado de capital cultural (Ibid.).  
Em síntese, para Bourdieu a posição de cada ator no espaço social (determinada de 
acordo com o volume e composição do capital) forma disposições de práticas 
características de cada posição social, sendo indicadores de estilo de vida e de preferências 
para dispêndio do capital (Bourdieu, 1966; Weininger, 2015). Na teoria de Bourdieu a 
aprendizagem da posição social ocorre de maneira espontânea, sem a observação de 
normas ou pelo uso do racional, sendo “inculcada” pela família e pela escola desde os 
primeiros anos de vida (Bourdieu, 1966, 1979; Weininger, 2015).  Outros autores 
nomearam esse processo de socialização. 
 Já para Lesne (1977), a socialização é entendida como “um processo pelo qual um 
ser biológico é transformado em sujeito de uma determinada formação social, de uma 
determinada cultura (...) o indivíduo vai adquirindo progressivamente uma identidade 
social e cultural específica, em relação com o meio em que se acha colocado.” (Lesne, 
1977, p. 22). Ou seja, através da socialização as pessoas aprendem a relevância da posição 
social, as normas e valores em contextos sociais e, também, os modos apropriados de 
pensar, sentir e de se comportar. Para o autor, a socialização é entendida como um 
processo que acontece ao longo da vida, de forma fluida e não estática, desde a infância até 
a terceira idade, sendo que em alguns períodos se dá de forma mais intensiva11 (Ibid.). É, 
portanto, um processo dinâmico, que acontece internamente (o que pensamos sobre nós e 
os outros) e externamente (se mostra através da linguagem, maneirismos, hábitos e trocas 
simbólicas) (Ibid.). Tal como o habitus de classe, no processo de socialização, a pessoa 
inicialmente aprende a ocupar um lugar social no grupo primário (a família) e, mais tarde 
esse conhecimento social se transpõe para outros grupos e situações sociais (Bourdieu, 
1979; Lesne, 1977; Weininger, 2015).  
                                                 
11 Exemplos incluem a infância, o primeiro emprego ou situações de mudança de emprego, mudança 
geográfica e marcos históricos (como nascimentos de filhos ou casamentos, etc.).  
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Tal como acentuarei no corrente estudo, vale ressaltar que a socialização não pode ser 
entendida como um processo determinista. Cada pessoa é objeto de socialização e, 
simultaneamente, desempenha um papel de sujeito (agindo sobre si) e de agente de 
socialização (agindo sobre os outros), como defende Lesne (1977). Há no processo de 
socialização uma dimensão intrapsíquica singular, o repertório social eventualmente 
externalizado exprime tanto a socialização quanto a subjetividade da pessoa, fatores que às 
vezes podem coincidir e às vezes podem entrar em conflito entre si, sendo paradoxais 
(Dias, 2016).  
Em conclusão, a educação e a socialização estão profundamente inter-relacionadas e se 
influenciam mutuamente. No cotidiano essa relação teórica pode ser observada através de 
práticas sociais, pedagógicas e formativas, voltadas especificamente para certos grupos 
sociais, embutidas em um processo de socialização, como será demonstrado nas próximas 
seções. Entretanto, a intencionalidade dessas práticas raramente é explícita (Bourdieu, 
1979, 1980). Cabe às Ciências da Educação promover a reflexão crítica relativa aos 
significados ocultos das práticas sociais em sua análise de processos educativos e 
formativos, a fim de que a academia dê espaço aos diversos discursos que compõem a 
sociedade contemporânea. 
 
2.2 Agentes sociais 
 
A literatura científica aponta de forma consensual que os principais agentes sociais são 
a família e a escola porque são as pessoas e a instituição que mais ativamente participam 
nas interações sociais, que ocupam posições de status e que constroem relacionamentos de 
grupo (Almeida, 2002; Bourdieu, 1966, 1979; Bronfenbrenner, 1986; Lesne, 1977; 
Nogueira, 2002a; Rohall et al., 2014). Esses agentes sociais podem direcionar a Educação 
de uma maneira estratégica, “mesclando elementos culturais e econômicos, tais como: a 
atmosfera cultural do lar, os esquemas de organização do pensamento, a estrutura da língua 
falada, as atitudes face à escola, a relação com o saber, as informações que os pais detêm 
sobre o universo escolar, as oportunidades que oferecem de atividades extraescolares (cuja 
extensão e riqueza crescem na medida em que se sobe na hierarquia social), os recursos 
financeiros que põem a serviço dos estudos dos filhos.” (Nogueira, 2002a, p. 11).  
Tendo em conta o seu sentido lato, a Educação pode ser realizada de forma mais ou 
menos formalizada, dependendo do contexto em que ocorre. Nas instituições de ensino 
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(e.g., escola), a atividade educativa é organizada, sistematizada e desenvolvida de acordo 
com o quadro formal de ensino (Canário, 2006). Essa modalidade compreende o conceito 
de educação formal (Ibid.). Entretanto, essa não é a única forma pela qual aprendemos. A 
aprendizagem com e através da experiência existe desde os primórdios do tempo e é 
extremamente relevante que seja considerada. A formação, por exemplo, é o processo 
educativo “marcado pelo seu carácter, deliberado, consciente e finalizado”, sendo parte 
integrante do processo de socialização (Canário, 2006, p. 165). A educação informal, seja 
ela premeditada ou não, diz respeito às situações que são potencialmente educativas e que 
acontecem de forma pouco ou nada organizada/estruturada, mas que formam um processo 
vitalício de adquirir e acumular conhecimentos (Canário, 2006). Canário (2006, p. 160) 
alerta que a “identificação errónea, entre universo educativo e universo escolar apenas nos 
permite aceder a uma visão truncada, incompleta e redutora de um processo educativo”. O 
mesmo autor conclui que é necessário valorizar todas as experiências educativas, 
independentemente de serem ou não dotadas de uma intenção de serem educativas, e 
considerando-as dentro de um âmbito mais amplo, assimilando “o processo de 
aprendizagem a uma concepção larga, multiforme e permanente de socialização” (Canário, 
2006, p. 162) - esse seria o pressuposto principal da educação de adultos e o recurso mais 
importante para a realização de novas aprendizagens.  
Sendo assim, a análise educativa e formativa só é verossímil quando se considera a 
realidade na qual ela está imersa e o sentido que exprime. Essa realidade inclui o sujeito 
que está sendo educado, sua subjetividade e como o sujeito percebe suas particularidades 
individuais e sociais e o seu contexto social. Já o sentido da educação e da formação leva 
em conta a sua utilização social. Neste trabalho, o foco é na educação e formação. Temas 
mais psicológicos, embora reconhecidos, serão tratados de forma mais periférica. 
A próxima seção explora como a família e a escola atuam no processo de educação e 
formação (em graus variados de formalização) de futuros(as) sucessores(as) ou líderes de 
empresas familiares, tendo em vista o contexto social particular.  
 
A família e a escola como agentes sociais 
 
A continuidade da liderança é uma tarefa central a ser realizada para a empresa ou 
holding familiar e, muitas vezes, para o bem-estar da família empreendedora ou 
empresária. Essa tarefa, se realizada deliberadamente, demandaria tempo, planejamento e 
27 
 
preparo da educação e da formação dos(as) futuros(as) sucessores(as) ou líderes. Nesse 
contexto, é importante ressaltar que o percurso educativo e formativo da futura geração de 
liderança da empresa familiar é inter-relacionado com o sistema empresarial e, claro, com 
os relacionamentos das e dos futuros líderes para com sua família, frequentemente vividos 
tacitamente (Berkel, 2007; Puga & Wagner, 2011; Tagiuri & Davis, 1996; Zellweger, 
2017). Dessa forma, quando se considera o processo educativo de pessoas com esse perfil, 
o conceito de Educação deve ser ampliado para além de processos formais, considerando 
também o processo emergente e cotidiano da educação não-formal e informal que constitui 
a socialização do indivíduo enquanto membro de uma família empresária. 
Primeiro, torna-se necessário entender a quem nos referimos quando falamos do 
agente social “família”. Na sociedade ocidental o conceito de “família” revoca a ideia do 
núcleo familiar (pai/mãe, irmãs/irmãos, parceiro/a e filhos/as). Entretanto, Parsons (1943) 
ressalta que a família engloba outros parentes, conectados à pessoa pela relação 
consanguínea ou por laços sociais e relações de afinidade. Para o autor, a família é um 
amplo sistema social basal cuja estrutura contém tipologias distintas: a família de 
orientação12 (a de origem, onde a pessoa nasceu e foi socializada), a família de procriação13 
e a família dos sogros14 (Ibid.). Ademais, para cada indivíduo que existir dentro do núcleo 
familiar da pessoa (e.g., irmãos), deve-se considerar uma quarta estrutura familiar, a 
conjugal15 (Ibid.). Essa análise clássica de uma família tradicional é útil para compreender 
a extensão que o conceito de família pode abranger. A configuração da família 
contemporânea é mais complexa. A família moderna caracteriza-se pelo número reduzido 
de filhos, pelo aumento de enteados e pela normalização das práticas de divórcio, segundos 
casamentos e coabitação (algumas dessas não reconhecidas por Lei) (Zellweger, 2017).  
Definir e classificar a família moderna é uma tarefa difícil (A. Wagner, Tronco, & 
Armani, 2011). Para compreender as variações de papéis sociais e dinâmicas relacionais 
entre membros de uma família deve-se, primeiramente, reconhecer que as estruturas 
familiares modernas são heterogêneas, que compreendem diferentes graus de parentesco, 
                                                 
12 Inclui a pessoa, seus pais, avôs e avós e, se houver, tios(as) dos lados materno e paterno. 
13 Inclui a pessoa, cônjuge, filhos(as), cônjuge dos(as) filhos(as) e netos(as). Esse tipo de família pode entrar 
em competição (em termos de tempo e atenção) com a família de origem. 
14 Inclui irmãs/irmãos e pais do(a) cônjuge. Esse tipo de família se dá apenas pela afinidade entre a pessoa e 
seu cônjuge, é considerada uma relação de parentesco frágil. 
15 Inclui a/o cônjuge do indivíduo do núcleo familiar e seus filhos. 
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que a ligação entre os membros de uma família pode se dar biologicamente ou apenas pela 
afinidade (Zellweger, 2017). A relação e a vivência dentro da família vão ser influenciadas 
pela existência (e qualidade) da convivência familiar (ou falta dela) (Ibid.). A percepção da 
família como grupo inclusivo, se há ou não lealdade e proximidade entre os membros da 
família, se há ou não identificação com os membros da família e com o estilo de vida 
familiar, e fatores de natureza econômica (como a distribuição e uso dos recursos 
familiares) são aspectos que calibram a frequência das tensões e conflitos entre parentes 
(Parsons, 1943; Zellweger, 2017).  
Diversas pesquisas (Bourdieu, 1966, 1979; Macedo, 2009; Nogueira, 2002a; Pinçon 
& Pinçon-Charlot, 2002) evidenciam o fato de que, desde cedo, começando no espaço 
familiar, as famílias da elite (das quais famílias empresárias fazem parte) 
ensinam/aprendem maneiras de ser. Isso implica num trabalho doméstico de transmissão e 
apropriação da herança cultural (a socialização), que custa tempo e que deve ser feito 
pessoalmente pelo investidor (pais e família), sendo esta a condição para que haja a 
reprodução das posições dominantes na sociedade (Bourdieu, 1979). Pinçon e Pinçon-
Charlot (2002, pp. 11-13) explicam: “Importa que estes estejam aptos a receber, 
administrar e transmitir as múltiplas riquezas que lhes cabem por herança. (...) trata-se 
efetivamente de educação e nunca de simples instrução”. Ou seja, as e os jovens recebem 
uma verdadeira formação para serem herdeiros(as) e assumirem esse papel, o que implica 
na aprendizagem e interiorização da convicção de que têm direitos a privilégios e que 
devem se tornar agentes sociais aptos a assumirem os encargos que vêm junto da 
abundância de capital e desigualdade social (Ibid.).  
A elite, ou a família burguesa, encontra-se no núcleo do dispositivo da reprodução 
social (Perrenoud, 1970). A educação dada por ela visa constituir suas e seus herdeiros 
como beneficiários dos bens materiais e imateriais, passando a eles ou elas a propriedade e 
o legado da linhagem familiar (Bourdieu, 1966). Esse processo ocorre de maneira explícita 
e implícita simultaneamente (dependendo do que está sendo tratado e da família que o 
conduz), e inclui moldar e armar a moralidade do(a) herdeiro(a), permitir-lhe adquirir 
saberes, habilidades e técnicas sociais que lhe permitam administrar, aumentar e transmitir 
para a próxima geração as diferentes formas de capital (Pinçon & Pinçon-Charlot, 2002). 
No caso de famílias empreendedoras ou empresárias, é esperado que haja interrogações a 
respeito da sucessão da empresa e, por isso, normalmente há a organização deliberada da 
herança. Entretanto, Bentall (2012) aponta que, paradoxalmente, essa organização muitas 
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vezes inclui o planejamento da sucessão (aspectos legais e de contabilidade), mas 
raramente no contexto empresarial é feito o planejamento de continuidade, ou seja, da 
educação específica para tornar-se sucessor(a), voltada para a sucessão do empreendimento 
familiar englobando a continuidade da família, do seu legado, da visão e valores familiares 
na(s) empresa(s). 
Pode então afirmar-se que o capital cultural é transmitido no seio da família, na 
maioria das vezes de maneira informal e implícita, de forma contínua no decorrer do 
tempo, através das atividades de lazer e de convivência com a família e as pessoas que a 
cercam, sendo fortemente condicionado pela precocidade do empreendimento de 
transmissão e acumulação, pelo tempo livre que a família pode dedicar a esse processo e 
pelas capacidades individuais de satisfazer as exigências de aquisição do capital cultural 
(Bourdieu, 1966, 1979; Pinçon & Pinçon-Charlot, 2002). Há, muitas vezes, uma dimensão 
afetiva nesse processo de aprendizagem e socialização (Ibid.). 
Através da família decorre a aprendizagem da posição no espaço social e a 
composição do capital social16 do indivíduo. Os espaços que a elite ocupa normalmente são 
amplos, seguros (exclusivos e limitados a certas pessoas, fora das condições públicas e 
comuns), o que facilita limitar, por exemplo, as convivências sociais, as amizades e as 
futuras relações matrimoniais a pessoas do mesmo grupo social (e.g., rallyes17, 
caçadas/esportes chiques, bairros nobres ou condomínios fechados, cerimônias/recepções 
privadas, clubes seletos, etc.) (Bourdieu, 1980; Pinçon & Pinçon-Charlot, 2002). Uma vez 
herdada ou formada a rede de relações, torna-se necessário realizar o trabalho de 
manutenção desses relacionamentos, o que pode ocorrer através da institucionalização das 
relações (um direito garantido por contrato, como na instituição dos casamentos ou 
sociedades) ou através de subjetividades sentidas (sentimentos de reconhecimento, 
respeito, amor ou amizade, reforçados pela convivência) (Bourdieu, 1980). 
A família também é a principal responsável pelas aprendizagens acerca da 
apresentação de si (o “eu” público) e da sociabilidade, tanto na intimidade do lar como em 
                                                 
16 O capital social é outra forma de capital reconhecida por Bourdieu, cuja composição refere ao conjunto de 
recursos ligados à posse de uma rede durável de relações, baseada no inter-reconhecimento de vinculação (ou 
pertença) a um grupo dotado de propriedades/características comuns (materiais e simbólicas) e por ligações 
permanentes e úteis (Bourdieu, 1980). 
17 Os rallyes são grupos de convivência exclusivos de crianças e adolescentes “da alta sociedade” cujos 
membros são selecionados e cujas atividades são mediadas pelos pais fundadores do grupo (Pinçon & 
Pinçon-Charlot, 2002). 
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ambientes mais formais, como na escola e trabalho. Essas aprendizagens podem englobar o 
desempenho escolar, o domínio das técnicas de apresentação, oratória e diálogo, práticas e 
conhecimentos culturais, o uso dos costumes e maneira de vestir, discrição e adequação em 
situações sociais (Bourdieu, 1966; Pinçon & Pinçon-Charlot, 2002). O modo de ser é inter-
relacionado com os modos de convivência, uma vez que todas as ações e palavras 
individuais de uma pessoa remetem à sua coletividade e a (des)honram, em menor ou 
maior grau, e contribuem para a manutenção do capital social coletivo da sua 
família/linhagem (Bourdieu, 1980). 
Bourdieu (1966) defende que famílias com alto nível de instrução transmitem aos 
filhos(as) todo um capital de informações sobre cursos e percursos escolares e de carreira, 
incentivando a reflexão sobre escolhas profissionais e orientando a relação deles(as) com o 
estudo e o trabalho. O mesmo autor ressalta ainda que em famílias economicamente 
privilegiadas e instruídas o privilégio dos(as) filhos(as) com relação ao capital cultural se 
torna bastante aparente nos domínios que não são diretamente controlados ou mediados 
pela escola, como acontece no caso da familiaridade com os diversos domínios da cultura 
(obras de arte, música, literatura, cinema), onde a tendência é que, à medida que se eleva a 
origem social do indivíduo, se eleve também a riqueza e extensão dos conhecimentos 
(Bourdieu, 1966). Nesses casos, o capital cultural possui uma simbologia particular, sendo 
valorizado pela sua raridade (Bourdieu, 1979). Mais recentemente, Macedo (2009) acentua 
como o convívio no ambiente familiar com bens culturais fortalece a construção das 
cidadanias de jovens das elites, referindo também como esse reforço se faz através da 
coincidência de dados aspectos da socialização na família e na escola. 
A escolaridade das crianças e jovens da elite é vista como essencial, uma vez que se 
considera que essas escolhas precoces exercem grande influência na possibilidade de entrar 
e triunfar no ensino universitário (Bourdieu, 1966; Kenway & Fahey, 2014; Koh & 
Kenway, 2012; LeTendre, Gonzalez, & Nomi, 2006). Idealmente, a educação de jovens da 
elite deve ser o mais completa quanto possível: normalmente tem início no jardim de 
infância, dura até o ensino superior, e preferencialmente deveria se passar no mercado de 
educação de elite (elite education market), ou seja, em escolas, faculdades e universidades 
cujos programas acadêmicos são de ponta, e as missões e valores encontram-se em 
consonância com as demandas e interesses das pessoas pertencentes à 
burguesia/aristocracia (Bourdieu, 1966; Kenway & Fahey, 2014; Koh & Kenway, 2012; 
LeTendre et al., 2006; Nogueira, 2002a).  
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As instituições escolares frequentadas por jovens deste grupo são, 
preferencialmente, tradicionais e prestigiosas, e fazem parte da rede privada de ensino, 
onde a entrada seletiva do corpo discente se dá por testes de conteúdo acadêmico e a 
seleção social se dá principalmente por meio do obstáculo financeiro (Kenway & Fahey, 
2014; Pinçon & Pinçon-Charlot, 2002). As escolas de elite18 (elite schools) são descritas na 
literatura como escolas que tradicionalmente prestam os serviços educativos a jovens dos 
grupos sociais dominantes e, em menor grau, para pessoas que investem na educação 
visando ascensão social e para “merecedores” (e.g., bolsistas por mérito acadêmico, 
atletismo, etc.) (Kenway & Fahey, 2014). A preferência por escolas privadas se justifica 
pelo discurso de que elas permitem que os pais sejam mais envolvidos na educação dos(as) 
filhos(as) enquanto as escolas públicas são vistas como precárias e/ou massificadas 
(Macedo, 2009; Nogueira, 2002a). Além disso, é alegado que as instituições de ensino 
privadas utilizam formas específicas de educação ou de pedagogia mais diferenciadas 
(Ibid.).  
As investigações apontam que escolas de elite, para além de serem responsáveis 
pelo ensino curricular estabelecido pelo governo, assumem também o papel de agentes de 
socialização (Kenway & Fahey, 2014; Koh & Kenway, 2012). É esperado que a escola 
reforce o status quo da família, treinando e acostumando as e os jovens ao mundo material 
e simbólico dos seus pais (auxiliando e orientando no desenvolvimento do habitus elitista: 
a identificação, as sensibilidades e as aspirações de e para esses/as jovens) (Ibid.). A 
literatura aponta que o  curriculum das escolas de elite impõe, em maior ou menor grau:  a 
noção de alta competitividade e desenvolvimento pessoal entre alunos(as) para “garantir” 
boas entradas em universidades de ponta e (posteriormente) no mercado de trabalho; 
encoraja a participação em atividades extracurriculares (esportes, música e artes, línguas 
estrangeiras, etc.); incentiva o éthos moral de “ajudar” os menos favorecidos através de 
serviço comunitário; oferece programas educativos complementares (e.g., de 
                                                 
18 Cito como exemplo de escola de elite a Eton College, na Inglaterra. Fundada em 1440, por centenas de 
anos tem educado a elite inglesa masculina (estima-se que 4% de 8 mil “líderes” são ex-alunos) (de 
Bellaigue, 2016). Hoje a escola, cuja anuidade custa 40 mil libras, é conhecida por seu rigor acadêmico, pelas 
suas taxas altas de aceitação nas universidades de Cambridge e Oxford, por suas atividades extracurriculares 
(e.g., clube de teatro), e pela sua estrutura (e.g., tem um laboratório de investigação sobre aprendizagem e o 
cérebro adolescente em parceria com a universidade de Harvard) (Ibid.).  
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empreendedorismo, negócios, liderança, ou International Baccalaureate19); promove a 
internacionalização, consciência intercultural e a cidadania global através de programas de 
turismo educacional associados à escola; entre outros (Kenway & Fahey, 2014; Koh & 
Kenway, 2012; Macedo, 2009).  
Vale lembrar ainda que parte desse processo de socialização é mais velado, nem 
sempre as intenções da ação educativa são realçadas. Ao assumir a organização de 
determinadas experiências sociais das crianças e jovens e ao incentivar e apresentar o 
sucesso escolar como meritocracia, a escola reforça a afiliação e identificação dos(as) 
jovens com o grupo da elite, e fortalece a ideia de que os(as) jovens e as suas famílias se 
encontram em uma determinada posição social por um motivo, independente da 
distribuição injusta de oportunidades entre diferentes classes sociais (Bourdieu, 1966; 
Grün, 2002; Kenway & Fahey, 2014; Macedo, 2009; Nogueira, 2002a; Pinçon & Pinçon-
Charlot, 2002). Alguns autores e autoras apontam que muitas das escolas e universidades 
de elite, para manterem sua posição de prestígio e status social na modernidade (pós 2ª 
Guerra Mundial), têm conferido mais predileção a jovens que conquistam vagas por mérito 
(desempenho acadêmico) do que a jovens que ocupam as vagas “de legado” (para jovens 
provenientes de famílias influentes ou afluentes e cujos pais são alumni) (de Bellaigue, 
2016; LeTendre et al., 2006).  
As pesquisas demonstram que essas famílias se preocupam especialmente que seus 
filhos e filhas tenham o domínio da língua inglesa (tida como uma língua global e meio do 
indivíduo tornar-se um cidadão global), e preferem escolas bilíngues, internatos na Suíça, 
ou percursos escolares que englobem intercâmbio nos Estados Unidos ou Inglaterra 
(Cookson Jr. & Persell, 2002; Jay, 2002; Kenway & Fahey, 2014; Macedo, 2009; 
Nogueira, 2002a; A.-C. Wagner, 2002). Outras línguas estrangeiras, como o francês e o 
espanhol e, mais recentemente, o mandarim, também são valorizadas, uma vez que são 
vistas como úteis no mercado de trabalho transnacional (Kenway & Fahey, 2014). As 
pesquisas de Macedo (2009) e Nogueira (2002a) mostram que tanto em Portugal quanto no 
Brasil há uma preocupação em não ser apenas uma elite local, mas de ser comparável a 
membros da elite de qualquer lugar do mundo. Como explica Macedo (2009, p. 180), 
“Garante-se, (...) a disseminação de uma cultura de elite que se articula com os princípios 
patriarcais e do mercado e se repercute sob a forma de globalização de uma cultura de 
classe, de base anglo-saxónica e americanizada.”. 
                                                 
19 Ensino bilíngue certificado internacionalmente. 
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Esse aspecto remete à cultura e à socialização familiar, que muitas vezes é 
cosmopolita e cuja rede de relacionamentos transpõe fronteiras, suas conexões são globais 
(inter e transnacionais), tanto nos relacionamentos afetivos quanto nos interesses 
econômicos (Kenway & Fahey, 2014; Macedo, 2009; Nogueira, 2002a). Ou seja, a 
aprendizagem e utilização de idiomas estrangeiros não dependem somente da 
escolarização, passam pela familiaridade cultural com o exterior, especialmente com a 
dimensão geográfica e cultural dos países “desenvolvidos” do mundo ocidental (Koh & 
Kenway, 2012; Pinçon & Pinçon-Charlot, 2002). Muitas das pessoas da elite são 
indivíduos com mobilidade: estudantes e trabalhadores migrantes, que buscam tomar 
decisões profissionais e pessoais tendo em vista oportunidades que vão além das 
possibilidades nacionais (Barros, Ribeiro, & Fernandes, 2017; Kenway & Fahey, 2014). 
Para além disso, essa “preferência” por uma educação “global” ou “universal” serve a um 
propósito social mais amplo (que pode ou não ser consciente para os indivíduos em 
questão): o de contribuir para a estabilidade e reprodução da classe social dominante 
(elite/burguesia), uma vez que torna os particularismos da cultura burguesa (o estilo de 
vida eurocêntrico, anglo-saxônico e americanizado) em um padrão comum, onipresente e 
desejável de se atingir (Bourdieu & Wacquant, 1998; Kenway & Fahey, 2014; Macedo, 
2009).  
 
2.3 Educação e formação na vida adulta 
 
Como dito anteriormente, a socialização é um processo que acontece durante toda a 
vida. Assim, sua influência ultrapassa o período do percurso escolar, alcança o 
desenvolvimento e todo o percurso da vida profissional. Super (1980) propõe tratar a 
carreira como algo que se desenvolve no tempo e no espaço, ao longo de toda a vida, por 
meio da interação entre os diferentes papéis sociais que o indivíduo assume em diversos 
contextos (no lar, na comunidade, na escola, na universidade e no trabalho). O autor 
considera que os determinantes pessoais - a sensibilidade, as atitudes, os interesses, as 
necessidades e valores, as aptidões gerais e específicas e a herança biológica do indivíduo 
atuam conjuntamente com os determinantes situacionais – a família, a comunidade, a 
escola, o trabalho, a condição e organização socioeconômica, o contexto histórico e a 
estrutura social – no sentido de influenciar os papéis sociais que o indivíduo assume ao 
longo da vida e o empenho dele para executá-los (Super, Savickas, & Super, 1996).  
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O trabalho clássico de Super deu origem ao que hoje acadêmicos chamam de educação 
para a carreira, um conceito que relaciona e integra educação, trabalho e carreira desde a 
infância até a aposentadoria (Munhoz, Melo-Silva, & Audibert, 2016). Essa visão 
longitudinal, contínua e mutável dos processos de educação, formação e orientação de 
carreira liga a escolha profissional diretamente aos processos mais amplos de socialização 
de crianças, jovens e adultos(as).  
Para a maioria das pessoas, a educação para a carreira serve para o desenvolvimento 
vocacional, incentiva atitudes de autogestão e de aprendizagem de competências-chave 
para a inserção competitiva no mundo do trabalho (Munhoz et al., 2016). Esse conceito 
está diretamente ligado ao atual macro contexto global, caracterizado pela inovação 
tecnológica, mecanização, globalização da economia e pelos avanços em 
telecomunicações, que implicam em mudanças no ambiente dos negócios e no contexto de 
trabalho (Kilimnik, Sant'Anna, & Castilho, 2007).  Em outras palavras, implica na 
compreensão da nova relação entre educação, formação, empregabilidade e trabalho 
(Guimarães, Alves, Cavaco, & Marques, 2014). 
A carreira tradicional, que no passado era dirigida pela empresa e empregador(a), com 
percursos profissionais sólidos e duradouros, passa a ser a exceção à regra (Kilimnik et al., 
2007). No geral, o trabalho passa a ser caracterizado por maior instabilidade e 
competitividade (Ibid.). A norma passa a ser a carreira autodirigida pelo(a) trabalhador(a), 
dotado(a) de autonomia, e que é compartilhada com diversas empresas (Lehman, 2016), 
assistindo-se a um desvio da responsabilidade social para a responsabilidade individual.  
De forma similar, ocorre a individualização da educação, que acentua a 
responsabilização individual (já dominante no campo da economia) e enfatiza uma nova 
concepção da educação — como mercadoria e como um meio (de desenvolvimento de 
recursos humanos) — para atingir um fim econômico e político (aumentar a 
empregabilidade, a produtividade, a eficácia, a eficiência e gerar a modernização 
econômica) (Guimarães, 2010). Com isso, fortalece-se a “cultura de cursos” referida por 
Guimarães (2010), ou seja, a valorização da educação formal (estruturada por programas e 
horários, processos avaliativos e que é diplomada/certificada), simbolizada pela conclusão 
do percurso escolar e universitário. Em outras palavras, o diploma cria uma crença coletiva 
de que, ao institucionalizar a educação em seus diferentes níveis, se certifica a aquisição do 
capital cultural (Bourdieu, 1979). Entretanto, essa crença é ilusória, na medida em que o 
diploma estabelece a possibilidade de comparação entre as e os diplomados, assim 
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estabelecendo o “valor” daquele(a) diplomado(a) no mercado de trabalho — ou seja, valida 
e realiza a convertibilidade do capital cultural em capital econômico (Ibid.).   
Enquanto no senso comum se pensa que a elite, por ter acesso a inúmeras 
oportunidades acadêmicas e culturais, tem a liberdade para escolher qualquer profissão que 
lhe apeteça (afinal, já detém capital econômico), as investigações mostram que, na 
verdade, o fator socioeconômico muitas vezes reduz (ou até mesmo anula) as opções de 
escolha profissional desses(as) adultos(as), uma vez que eles(as) normalmente são levados 
pela própria socialização a considerarem um pequeno leque de opções profissionais, que 
teoricamente poderiam ser mais adequadas para manter ou elevar ainda mais sua posição 
social: carreiras liberais, no comércio, na indústria, na diplomacia e em altos cargos 
públicos (Bohoslavsky, 1977; Bourdieu, 1966; Jay, 2002; Kenway & Fahey, 2014; 
Levenfus & Nunes, 2010; Macedo, 2009; Nogueira, 2002a).  
Nogueira (2002a, p. 84), estudando um grupo brasileiro, observou uma “nítida 
orientação dominante para certo tipo de formação superior: aquela que prepara para o 
mundo dos negócios e para a gestão empresarial (...) o da direção e organização do mundo 
da empresa.”. Macedo (2009, p. 184), por sua vez estudando um grupo internacional em 
Portugal, concluiu que as “opções profissionais surgem ligadas à assunção de lugares de 
destaque na esfera pública, frequentemente próximos de uma herança/patrocínio familiar, e 
por vezes deles desligados, mas associados à manutenção do estatuto elevado do seu 
grupo.”. Enfatiza, ainda, a importância do status social na escolha da profissão: “Emerge o 
objetivo de condução da pró-génese para tarefas também específicas no âmbito económico 
e social internacional, como profissionais de sucesso, no topo da pirâmide social, no 
mundo da competição do mercado globalizado” (Macedo, 2009, p. 181). Ou seja, as e os 
jovens da elite não buscam ser empregados(as) e sim as e os empregadores. Talvez por 
isso, nenhuma dessas pesquisas tenha identificado grande conflito psicológico com relação 
ao tipo de escolha profissional, o que sugere que provavelmente o processo de socialização 
familiar e escolar encarregam-se da constituição do gosto e dos interesses através da força 
do hábito (que foi sempre adaptado às suas condições de origem), que integram as e os 
jovens da elite em grupos sociais e universos profissionais específicos e de interesse (e 
utilidade) social para o grupo (Bourdieu, 1966).  
Após a conclusão do percurso escolar, a universidade é tida como uma continuação 
natural para os(as) jovens adultos(as) da elite, sendo esse percurso educativo considerado a 
rota mais segura e direta para um futuro bem remunerado, com altos níveis de prestígio e 
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poder (Kenway & Fahey, 2014; Macedo, 2009; Nogueira, 2002a). Segundo Bourdieu 
(1966), o prosseguimento dos estudos é determinado principalmente pela atitude da família 
de origem a respeito da escola. A escolha da universidade, por outro lado, é influenciada 
por vários outros fatores além da preferência familiar, como a indicação de instituições 
pela escola frequentada, ou o posicionamento em rankings feitos por agências ou por 
websites que reúnem dados públicos provenientes de várias avaliações e estatísticas em 
conjunto com reviews de alunos, pais e educadores (e.g., Niche.com) (Binder & Abel, 
2018; Kenway & Fahey, 2014; Koh & Kenway, 2012).  
Para o mercado da educação de elite (especialmente no que diz respeito ao setor 
privado), a classificação e a crescente influência dos rankings na escolha institucional 
dos(as) melhores alunos(as) têm mudado a dinâmica organizacional das universidades (que 
passam a competir entre si), fomentando o movimento das world-class universities20 - ou 
seja, aquelas que aparecem no topo dos rankings como as melhores do mundo (Alperin, 
2013; Kenway & Fahey, 2014; LeTendre et al., 2006; Rodriguez-Pomeda & Casani, 2016). 
Essas universidades tendem a ser reconhecidas pela sua reputação, pela excelência 
acadêmica (de docência e pesquisa), pela quantidade e qualidade das investigações e 
publicações, pela internacionalização e diversidade do corpo docente e discente, bem como 
por aspectos referentes à própria infraestrutura e ao recebimento de verbas/financiamentos 
(Alperin, 2013). Independentemente dos critérios utilizados, o grupo de universidades 
americanas conhecida como Ivy-Plus21 e a dupla Oxbridge22 da Inglaterra lideram todos os 
rankings, estando consistentemente entre as dez melhores (Binder & Abel, 2018; Kenway 
& Fahey, 2014). Segundo Alperin (2013), cinco universidades brasileiras23 (todas públicas 
e controladas por governos estaduais ou federal) teriam potencial para serem consideradas 
world-class, mas elas não chegam a ser classificadas nem entre as cem melhores do mundo 
devido à falta de interesse político em adaptar o sistema educativo para adotar os mesmos 
indicadores de qualidade utilizados pelas universidades estrangeiras com status de world-
class.  
                                                 
20 Universidades de classe mundial, em tradução literal. 
21 Inclui as universidades Brown, Columbia, Cornell, Dartmouth, Harvard, the University of Pennsylvania, 
Princeton, Yale, University of Chicago, Stanford, Massachusetts Institute of Technology e Duke (Binder & 
Abel, 2018).  
22 Universidades de Oxford e Cambridge (Kenway & Fahey, 2014; Koh & Kenway, 2012). 
23 Seriam a Universidade de São Paulo, a Universidade Estadual de Campinas, e as Universidades Federais 
do Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e de Minas Gerais (Alperin, 2013). 
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Torna-se importante mencionar, tendo em vista que o foco deste estudo são jovens 
do Brasil que as universidades brasileiras possuem o próprio critério de avaliação de 
programas de pós-graduação24, a própria biblioteca digital e database para publicações (de 
acesso livre)25, e programas de mobilidade internacional/internacionalização limitados; ou 
seja, focam em beneficiar a população nacional ao invés de aderir às tendências de 
globalização do ensino superior (Alperin, 2013).  
Em relação a como a elite escolhe as universidades a serem frequentadas, as 
pesquisas brasileiras (Grün, 2002; Nogueira, 2002a; Novaes, 2003) evidenciam a baixa 
preocupação com relação ao processo de ingresso no ensino superior e a preferência por 
universidades/faculdades privadas e nacionais, com entradas menos exigentes (mas que 
ainda possuem prestígio). Em comparação, a realidade portuguesa explorada por Macedo 
(2009) mostra uma alta preocupação tanto com a entrada na universidade quanto com a 
qualidade de ensino da mesma. Esses resultados podem evidenciar uma diferença cultural 
entre o grupo de uma escola de elite privada de Portugal e o grupo de elite do Brasil com 
relação à valorização do capital cultural, sendo que adolescentes da elite portuguesa 
valorizam mais esse aspecto do que os brasileiros, que por sua vez se preocupam mais com 
o significado simbólico do diploma. De qualquer forma, é digno de nota que esses(as) 
jovens têm ampla oportunidade de acesso ao ensino superior e, mais do que isso, a 
possibilidade de escolher entre instituições, o que demonstra que eles(as) se enquadram 
dentro dos critérios de recrutamento e seleção (diretos ou indiretos) das faculdades e 
universidades almejadas (Bourdieu, 1966). 
Apesar da intensa socialização, que de uma forma ou de outra reforça a crença de 
que “merecem” pertencer a classe dominante, esses(as) jovens adultos(as) parecem ser 
ensinados(as) a pensar de forma crítica, sendo esta uma de suas principais “ferramentas de 
trabalho” na realidade profissional. Nogueira (2002a, p. 93) explica: “ao mesmo tempo em 
que são levados a continuar a história familiar, devem se constituir em seres autônomos, 
por vezes ao preço da independência em relação à posição herdada, o que pode provocar 
conflitos existenciais e tensões internas.”. E, seja pela escolarização, seja pelo trabalho, 
esses(as) jovens adultos(as) levados a aprender (ou a repetir) à “maneira de uma moral 
global de competição, (...) mecanismos de controlo e regulação típicos do mundo 
empresarial, como eficácia, eficiência, organização e racionalidade, utilidade, economia de 
                                                 
24 A Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior (CAPES). 
25 A Scientific Electronic Library Online (SciELO). 
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tempo, disciplinação e investimento, segundo uma visão projectual e de adiamento, em 
nome de uma cultura de competências pela qual se procede à desqualificação do ‘outro’.” 
(Macedo, 2009, pp. 179-180). Essa aprendizagem pode ser interpretada como uma 
competência social, aprendida e aperfeiçoada através do tempo e do esforço individual, 
assim explicando a “meritocracia” de ocupar uma posição social privilegiada, mas há 
também a atuação de uma herança social (muitas vezes inconsciente e que passa 
despercebida) que visa impor o imperialismo cultural burguês, cujo ideal é “sempre melhor 
servido por intelectuais progressistas (...), pouco suspeitos, aparentemente, de promover 
interesses hegemônicos (...) contra o qual esgrimem com a arma da crítica social.” 
(Bourdieu & Wacquant, 1998, p. 32).  
 
2.4 O mundo do trabalho 
 
Considerando o que já foi estabelecido sobre a socialização, educação e escolha 
profissional de jovens da elite, parece justo dizer que a inserção e a adaptação no mundo 
do trabalho são o clímax no ciclo vital e profissional dessas pessoas (Ribeiro, 2011). O 
trabalho e o prazer que se encontram por meio do trabalho são aspectos amplamente 
valorizados pelos(as) jovens adultos(as) da elite (Grün, 2002; Novaes, 2003).  
O trabalho (desde o primeiro momento em seu cargo mais baixo) não é visto como 
uma necessidade financeira, mas como um treino (uma educação não-formal) para que as e 
os jovens venham a ocupar cargos superiores de direção rapidamente após a conclusão do 
ensino superior, sendo aquele muitas vezes mais valorizado do que a educação formal 
escolar (Nogueira, 2002a). Ademais, a “concepção de que a formação para o 
empreendedorismo deve começar desde cedo e em família parece ser comum no meio 
empresarial.” (Nogueira, 2002b, p. 56). No contexto de empreendimentos familiares o 
envolvimento precoce de jovens nos negócios é inevitável, uma vez que a atitude de 
“ajudar” na empresa familiar é vista como um comportamento natural e é incentivado 
pelos pais desde muito cedo (Murphy & Lambrechts, 2015), fazendo parte de processos de 
socialização “naturais” como em qualquer família, embora com focos reprodutivos 
distintos. Dessa forma, essas experiências precoces (muitas vezes mediadas pela família) 
formam campos de exploração profissional, que podem ter grande influência na escolha 
profissional e, consequentemente, no desenvolvimento da carreira do(a) jovem adulto(a), 
inclusive como futuro(a) sucessor(a) ou líder da empresa familiar (Ibid.).  
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A relação com o trabalho evidencia também a diferença no processo de inserção no 
mercado de trabalho das elites em comparação com as classes trabalhadoras: sua inserção 
se dá através de conexões (muitas vezes familiares) ao invés de ser por meio de processos 
de seleção, entram no mercado com condições mais flexíveis e vantajosas, e têm a 
possibilidade de crescimento vertical acelerado (Bourdieu, 1980; Macedo, 2009; Nogueira, 
2002a).  
Ademais, no caso de empresas familiares a história do negócio geralmente está 
atrelada com a história da família, num enquadramento de reprodução social, o que 
influencia a relação com o trabalho. Nesses casos, a configuração de uma empresa inicia-se 
com pelo menos um(a) empreendedor(a), que busca pôr em execução um negócio. Uma 
vez que é estabelecido o funcionamento da empresa, essa pessoa passa a ser considerado a 
fundadora. Uma família que é dona de um negócio normalmente se define a partir do seu 
papel de “ator empreendedor que se esforça para nutrir uma empresa” (Zellweger, 2017, p. 
12). Se ao longo do tempo a empresa familiar é bem sucedida, frequentemente a família 
passa a se perceber não só como família proprietária, mas busca assumir um novo papel, o 
de família empresária, diversificando e expandindo os seus negócios a partir do 
empreendimento e desenvolvimento de outras empresas, formando um grupo de negócios 
familiares (Zellweger, 2017). Ou seja, no caso de famílias empresárias, o trabalho carrega 
em si um significado e um simbolismo diferentes, de apropriação da herança familiar e a 
responsabilidade com o esforço e com o progresso das gerações passadas (Bentall, 2012).  
 Esta dissertação infere que nos casos particulares de jovens que serão herdeiros(as) de 
empresas familiares (que oferecem oportunidades de trabalho muito vantajosas no âmbito 
da empresa) o propósito da educação para a carreira passa a ser outro. Supõe-se que nesses 
casos a educação para a carreira torna-se um instrumento essencial para uma estratégia de 
sucessão na empresa familiar, levando em conta a realidade multifacetada em que as 
pessoas estão inseridas. Esta questão será explorada mais adiante. 
 
Trabalhar na empresa familiar 
 
 Para os(as) jovens adultos(as) que optam por – ou são induzidos a - trabalhar no 
negócio familiar, o desenvolvimento profissional depende largamente da capacidade de 
cada um de aprender com as experiências de trabalho. March (2010) aponta que dois tipos 
de inteligência devem ser aplicados para que a aprendizagem em organizações seja eficaz. 
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A primeira seria a “inteligência interpretativa”, ou seja, desejar (e apreciar) contemplar e 
compreender as experiências cotidianas para aprender através delas; a segunda seria a 
“inteligência adaptativa”, conhecer as particularidades sobre o contexto de trabalho, tanto 
nos entornos imediatos (em que há controle), quanto nos externos (em que não há controle) 
(Ibid.).  
 No campo de empresas familiares, uma das particularidades do contexto é que se 
trata de uma realidade extremamente diversa e heterogênea, o que dificulta uma prescrição 
de “boas práticas” de administração, tanto quanto generalizações acadêmicas (Zellweger, 
2017). A dificuldade de conceituar “família” (Parsons, 1943; A. Wagner et al., 2011; 
Zellweger, 2017) repete-se nas tentativas acadêmicas de conceituar a “empresa familiar” 
(Astrachan, Klein, & Smyrnios, 2002; Berkel, 2007; Zellweger, 2017). Existem propostas 
de definir o conceito a partir das diferenças entre empresas familiares e empresas não-
familiares, pelo tipo de envolvimento familiar (análise que pode ser feita a partir de várias 
óticas), ou pelos aspectos que são essenciais às empresas familiares e, ainda, existe a 
proposta de não distinguir empresas familiares de não-familiares (Astrachan et al., 2002; 
Berkel, 2007; Zellweger, 2017).  
Com estas preocupações, o conceito de empresa familiar adotado nesta dissertação 
privilegia dois aspectos: o controle majoritário de uma família em uma empresa e a 
relevância do processo de sucessão alinhado com uma visão a longo prazo para o futuro da 
empresa (Zellweger, 2017). Ou seja, aqui considera-se que uma empresa familiar “é uma 
empresa majoritariamente controlada por uma família com a visão de potencialmente 
sustentar esse controle familiar através das gerações.” (Zellweger, 2017, p. 22). Em termos 
práticos, para o ou a jovem que se propõe iniciar a própria carreira na empresa familiar o 
que isso significa é que ele ou ela deverá buscar realizar o “estudo do próprio caso”, ou 
seja, compreender o arranjo particular da organização do contexto de trabalho dentro da 
sua empresa familiar.  
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A literatura aponta que a dinâmica do relacionamento interpessoal dos membros da 
família no contexto profissional é um dos principais 
pontos que influencia a (in)eficiência da empresa 
familiar e dos seus processos, dentre eles, o sucessório  
(Zellweger, 2017). O Modelo dos Três Círculos 
(Tagiuri & Davis, 1996) propõe que no contexto de 
empresas familiares os âmbitos da família, do(s) 
negócio(s) e do(s) acionista(s) se encontram integrados 
e interconectados, como na imagem ao lado. Cada um 
desses sistemas funciona de acordo com uma lógica 
própria: a família prioriza ela mesma, as relações 
íntimas e o bem-estar dos seus membros; os negócios e os acionistas priorizam a(s) 
empresa(s), o lado público, profissional, objetivo, voltado para o desempenho e para o 
crescimento financeiro (Ibid.). Assim, há a polarização dos interesses da família em um 
lado em oposição aos interesses dos negócios e acionistas. Ao mesmo tempo, ocorre a 
fusão entre família, negócios e acionistas, o que torna o contexto de trabalho em empresas 
familiares um campo fértil para a germinação de tensões e conflitos (Bentall, 2012; Tagiuri 
& Davis, 1996). As dinâmicas, as relações familiares e os papéis que cada parente assume 
afetam o âmbito pessoal/familiar e o profissional/de negócios — e vice-versa.  
As empresas familiares capazes de manejar e equilibrar as demandas contraditórias 
da família e dos negócios são, normalmente, as que obtêm sucesso em manter o controle da 
família sobre a empresa por várias gerações (Berkel, 2007). Isso parece indicar que a 
compreensão da estrutura social da interseção ente as esferas familiar e empresarial no 
contexto de trabalho e a aprendizagem de habilidades interpessoais para lidar com conflitos 
que emergem são competências essenciais.  
Para indivíduos da nova geração da família que se propõem a trabalhar na empresa ou 
holding familiar, assumir as posses da família pode ocorrer de duas formas: como 
herdeiro(a) ou como sucessor(a). Muitas vezes esses conceitos são tidos como sinônimos, 
entretanto, é muito importante diferenciá-los, tanto para a família quanto para o futuro dos 
empreendimentos familiares. Enquanto herdeiros(as) são aqueles(as) que recebem o que é 
transmitido geneticamente e herdam possíveis bens familiares, os(as) sucessores(as)26 são 
                                                 
26 Apenas um(a) sucessor(a) pode assumir o posto mais alto da liderança da empresa, o de presidente ou chief 
executive officer (CEO). No caso de famílias em que mais de um(a) herdeiro(a) tenha pretensão de trabalhar e 
Figura 1: Modelo dos Três Círculos 
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aqueles que assumem o papel social de outrem com sucesso (Puga & Wagner, 2011). Ou 
seja, nem todos(as) os(as) herdeiros(as) serão sucessores(as) e vice-versa. Várias 
estratégias podem ser utilizadas para auxiliar no desenvolvimento do(a) sucessor(a), como 
mentoring27, coaching28, além da própria experiência de trabalho na empresa familiar, 
(preferencialmente) acompanhada de retornos de feedback29 (Bendassolli et al., 2014; 
Gabelica et al., 2012).  
Uma transição da liderança em uma empresa é como uma mudança de estrutura social. 
Em um momento de transição, tanto a psicodinâmica familiar quanto as práticas de 
negócios sofrerão alterações (Kets de Vries, Carlock, & Florent-Treacy, 2007). Enquanto 
o(a) herdeiro(a) e novo(a) líder passa por um momento de mudança de papel social, passa a 
seguir novas normas e recebe um novo status social, toda a estrutura social da organização 
(por exemplo, os relacionamentos interpessoais de dependência e de poder) é impactada e 
obrigada a readaptar-se, o que pode afetar de algumas maneiras as estratégias de negócios 
da empresa (Ibid.). A pessoa que ocupar o cargo de sucessor irá representar, ou 
individualizar em si, a concentração do poder do capital social da família empresária, tendo 
a responsabilidade de manter a reputação da família e contribuir para uma manutenção 
positiva das relações sociais, especialmente aquelas que dizem respeito às relações de 
trabalho (Bourdieu, 1980).  
Segundo Zellweger (2017), um bom processo sucessório é feito de maneira estratégica, 
envolvendo a atual liderança da empresa e a futura. O autor defende que o processo 
sucessório deve englobar seis fases: definição dos objetivos e prioridades da empresa e da 
família empreendedora ou empresária; revisão da estratégia organizacional; planejamento 
da transição de responsabilidades da liderança atual para a geração de liderança seguinte; 
                                                                                                                                                    
dar continuidade à liderança na empresa ou holding familiar, um(a) ocupará o cargo de CEO e os outros 
poderão ocupar posições de liderança dentro da empresa (e.g., direção ou gestão). A forma como é feita essa 
seleção varia entre famílias e entre empresas.  
27 O conceito de mentoring, ou mentoria, engloba “um relacionamento de longo prazo em que um 
profissional experiente apoia o desenvolvimento profissional pessoal e de carreira de um jovem profissional” 
(Bendassolli, Magalhães, & Malvezzi, 2014, p. 439). 
28 O conceito de coaching remete a uma “relação de assessoria com objetivo de aprendizagem e mudança 
comportamental.” (Bendassolli et al., 2014, p. 439). 
29 Retornos de feedback são intervenções que visam potenciar a comunicação em organizações sobre ações, 
eventos, processos ou comportamentos relativos a uma conclusão de tarefa individual ou trabalho de equipe 
(Gabelica, Bossche, Segers, & Gijselaers, 2012). 
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estabelecimento de valores para realização da sucessão (venda/compra da empresa entre 
gerações de liderança); financiamento da sucessão; e, por fim, estruturação legal e 
tributária (Zellweger, 2017). Esse processo pode demorar, em média, entre cinco a dez 
anos (Ibid.).  
Em síntese, são metas importantes para empresas familiares que buscam passar o 
negócio para as novas gerações educar e formar adequadamente o(a) futuro(a) líder, para 
que ele(a) seja bem preparado(a) para enfrentar os desafios da sucessão. Esta questão será 
também abordada, no corrente estudo. 
 
2.5 Em suma 
 
(...) o processo sucessório condensa muitos dos conflitos presentes 
nessas organizações [familiares], colocando em evidência uma das 
principais questões da família empresária: criamos um sucessor? 
Educamos um dos membros da família para liderar a continuidade do 
negócio? (Puga & Wagner, 2011, p. 191) 
 
Existem numerosas pesquisas sobre contextos sociais, socialização, educação, 
orientação profissional, formação e as subjetividades envolvidas nesses processos. Porém, 
quando consideramos a descrição dessas faces, sua interseção e entrecruzamentos, percebe-
se uma escassez de pesquisas, como confirmado por Novaes (2003) e Nogueira (2002a), 
especialmente quando se trata do estudo desses processos na vida adulta. Ainda não está 
muito claro na literatura se há uma educação (ou formação) para a carreira de sucessores e 
nem como se dá esse processo (Miller & Le Breton-Miller, 2005; Murphy & Lambrechts, 
2015; Zellweger, 2017; Zellweger et al., 2011). A presente investigação pretende 
contribuir para esse corpo de pesquisas, dando espaço para herdeiros(as) e potenciais 
sucessores(as) e líderes de empresas familiares contarem suas experiências pessoais de 
educação e formação. 
Até o momento, pouco material sobre o processo educativo e formativo da elite no 
contexto de empresas familiares foi levantado, talvez porque esse trabalho carrega consigo 
alguns desafios. Primeiro, parece ser um consenso entre os investigadores que a elite e em 
particular as famílias empresárias, enquanto objeto de estudo, é pouco acessível, pois busca 
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se proteger e, em muitos aspectos, se separar dos “outros” (aqueles que não pertencem à 
elite) (Macedo, 2009). Além disso, o tema suscita resistência junto ao meio acadêmico, o 
que causa a sua não-exploração, o que acarreta em escassez de estudos centrados na elite e 
nos seus processos educativos e formativos (Nogueira, 2002b).  
Em suma, esta seção se apoia em investigações nacionais e internacionais para 
traçar a relação entre a socialização, a educação, a formação, o desenvolvimento 
vocacional e a educação para a carreira, particularmente no contexto de adultos(as) 
herdeiros(as) e possíveis sucessores(as) ou líderes de empresas familiares.  
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Capítulo III: Quadro Metodológico 
 
 A presente investigação intenta ser uma pesquisa da área educativa, 
especificamente no que diz respeito à educação e formação de adultos(as). Entretanto, 
sendo uma investigação de cunho social, é dotada da pluralidade teórica que caracteriza 
esse tipo de pesquisa (Bryman, 2012; Menezes, 2010). Como dito anteriormente, apoia-se 
em teorias das áreas da Educação, da Sociologia, da Psicologia e da Administração, 
fazendo um cruzamento incomum entre estas áreas de produção científica. 
 Este trabalho assume que a natureza da investigação das ciências sociais, e das 
Ciências da Educação, em particular, difere das ciências exatas e da natureza e que, 
portanto, o mundo social não deve ser estudado somente com as técnicas quantitativas, 
embora se submetendo ao mesmo rigor dos princípios científicos. Tendo em vista essas 
considerações, esta pesquisa utiliza uma orientação qualitativa para a recolha e análise de 
dados. Assim, privilegia interação entre investigadora e as e os participantes da 
investigação, suportada na a linguagem, no registro e interpretação de dados, interessa-se 
mais pelo processo da tradução das expectativas em atividades, procedimentos e interações 
cotidianas, e enfatiza as características do discurso para a disseminação dos resultados, em 
detrimento da quantificação dos mesmos (Bogdan & Biklen, 1994; Bryman, 2012). 
 A abordagem utilizada para relacionar a teoria e a investigação foi de natureza 
indutiva, ou seja, os dados não foram recolhidos com o objetivo de confirmar uma hipótese 
construída previamente (Bogdan & Biklen, 1994). Em vez disso, partiu-se de um 
questionamento e abertura face às realidades a observar, no sentido de vir a elaborar uma 
teoria descritiva sobre o processo educativo e formativo de futuros(as) líderes de empresas 
familiares.  
A abordagem epistemológica do tema é de natureza fenomenológica (Bryman, 
2012). Esta pesquisa é dotada da intenção de penetrar no mundo conceptual dos sujeitos 
para compreender como se deu e dá o processo educativo e formativo de possíveis 
sucessores(as) de empresas familiares. Busca-se também compreender os significados que 
essas pessoas constroem para as aprendizagens sobre os seus trabalhos, suas histórias e 
suas posições sociais. O significado atribuído a cada experiência, na perspectiva das e dos 
participantes, assume uma importância vital, por possibilitar a interpretação empática dos 
motivos e sentidos do comportamento humano, trazendo luz à investigação da dinâmica 
interna da realidade particular daqueles sujeitos (que poderia permanecer oculta, ou parecer 
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surreal, para um/a observador/a ou pesquisador/a que se contentasse com a análise  
exterior) (Bogdan & Biklen, 1994). Nesse sentido, optou-se por utilizar nos capítulos de 
apresentação dos resultados e sua discussão uma grande quantidade de citações 
provenientes das entrevistas, com as quais se procura estabelecer um diálogo reflexivo. 
Para além da interpretação das e dos participantes sobre a própria realidade, e da 
interpretação da investigadora sobre os discursos proferidos, os capítulos quatro e cinco, 
que apresentam os resultados, introduzem a discussão de um terceiro nível de 
interpretação, a que relaciona essas interpretações aos conceitos e às teorias da literatura já 
existentes. Com essas três perspectivas, busca-se realçar as tensões mais relevantes 
encontradas: como as e os jovens e adultos(as) da elite se diferenciam de pessoas de outros 
grupos sociais, principalmente no quesito referente a educação e formação, e as tensões 
existentes entre aprender através da teoria ou da prática na idade adulta dentro do contexto 
profissional e de trabalho. 
  Para mais, parte-se do pressuposto ontológico de que entidades sociais são dotadas 
de uma parcela significativa de subjetividade, compartilhando da posição construtivista de 
que um fenômeno social e os seus significados são continuamente construídos pelos 
agentes sociais ali envolvidos (Bryman, 2012). Essa visão não exclui, entretanto, o 
reconhecimento de que há também uma parcela objetiva dentro do fenômeno social. Por 
exemplo, a cultura (e.g., a “cultura brasileira”, fenômeno social) existe e é presente na vida 
individual e social e funciona como um ponto de referência. Entretanto, está continuamente 
sendo interpretada, vivida e reformada por diferentes indivíduos/grupos, e pode assumir 
diferentes formas de acordo com a vivência que se tem dela (e.g., brasileiros(as) de 
ascendência indígena, africana, europeia ou japonesa – todas possíveis e presentes no 
Brasil – terão visões comuns, mas também algumas percepções contrastantes do que é 
“ser” brasileiro(a) e viver a “cultura brasileira”). Nesta pesquisa coloca-se ênfase no 
envolvimento ativo das e dos participantes na construção interpretativa da sua realidade 
social (Macedo, 2009). 
 
3.1 Coleta de dados: procedimento e instrumentos 
 
A coleta dos dados foi feita em uma única fase, realizada em agosto de 2018. 
Utilizaram-se predominantemente entrevistas qualitativas semiestruturadas para a recolha 
de dados. A escolha desse tipo de estrutura justifica-se por permitir que a investigadora se 
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direcionasse através de um guião (Anexo 1), mas com flexibilidade de levantar de novos 
tópicos e moldar o conteúdo da entrevista de acordo com os temas que fossem levantados 
pelas pessoas entrevistadas (Bogdan & Biklen, 1994), dessa forma privilegiando sua visão 
sobre o fenômeno social. Além disso, esse tipo de abordagem evita que a relação 
interpessoal durante a entrevista se torne rígida e a comunicação pouco fluida, assim 
estimulando a espontaneidade do(a) participante.  
O primeiro contato com as e os participantes foi feito por contato pessoal ou por 
telefone. Apesar de a literatura alertar para a dificuldade que acadêmicos normalmente 
encontram ao tentar ter acesso a pessoas da elite, como as aqui entrevistadas (Macedo, 
2009; Nogueira, 2002a; Novaes, 2003), neste caso não houve tal ocorrência, possivelmente 
pela pré-existência de vínculos pessoais ou profissionais entre a investigadora e as e os 
participantes.  
Para o agendamento das entrevistas, a investigadora entrou em contato com as e os 
participantes por telefone, para agendar uma hora e local. Cinco das entrevistas foram 
realizadas em residências particulares e duas nos locais de trabalho. A escolha desses 
locais reflete uma tentativa da investigadora de facilitar a participação das e dos 
entrevistados, eliminando possíveis obstáculos (e.g., de horário, impossibilidade de 
deslocamento, etc.). Ademais, esses ambientes seriam campos mais ricos para recolha de 
dados através de observação do que ambientes “neutros”.  
Previamente ao início da entrevista foi entregue a cada participante um termo que 
apresentava a investigação e explicava o seu objetivo geral, garantia a confidencialidade 
dos dados e registrava a autorização para a gravação em áudio da entrevista, bem como 
apresentava os dados de contato da investigadora, caso fossem necessários adicionais 
esclarecimentos a respeito da investigação (Anexo 2). A duração das entrevistas variou 
entre 35 minutos e uma hora, aproximadamente. Os estilos e formas de verbalização, o 
tempo de experiência profissional da ou do entrevistado, os anos e a profundidade de 
envolvimento na empresa ou holding familiar, a brevidade ou longevidade da vida da 
empresa e a relevância da história da família empreendedora ou empresária para a 
educação e formação do indivíduo foram alguns dos fatores que contribuíram para o 
tamanho de cada entrevista. 
Com o objetivo de obter uma visão global acerca dos processos educativos e 
formativos de potenciais líderes e/ou sucessores(as) de empresas familiares e explorar 
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diversas perspectivas sobre esses tópicos, optou-se por realizar as entrevistas de 
aprofundamento. As perguntas foram organizadas ao redor de três momentos: o da vida 
atual (principalmente no que diz respeito à vida ativa), o passado recente (primeiras 
experiências de trabalho e percurso universitário), e o passado distante (escolha de curso 
superior, percurso escolar e lembranças da infância).  
Os dados e notas de campo foram transcritos pela investigadora após a conclusão de 
cada uma das entrevistas. Como apontou Macedo (2009), esse processo tende a ser (e foi) 
extremamente moroso, para cada entrevista foram necessárias algumas horas de trabalho 
de transcrição. Inicialmente, com o intuito de anexar as entrevistas na íntegra ao presente 
trabalho, censurei nomes de pessoas, cidades e empresas nas transcrições. Entretanto, após 
certa reflexão, conclui que tendo em vista que as entrevistas incluem muitos aspectos que 
são incomuns e que as e os participantes são pessoas conhecidas na cidade onde foi 
realizada a investigação, poderiam ser facilmente identificadas pelas suas histórias de vida. 
Assim, optou-se por não anexar as transcrições, que foram, no entanto, objeto de análise e 
debate aprofundado entre a investigadora e a orientadora deste trabalho. 
 
3.2 Análise dos dados 
 
 Após a transcrição dos registros de áudio das entrevistas, a investigadora realizou 
uma pré-análise do conteúdo. Considero que os dados coletados foram muito ricos de 
informações, e selecionar as falas de forma a não “trair” o significado que a ou o 
entrevistado quis atribuir à sua expressão foi um dos principais desafios enfrentados 
durante a análise de dados e na escrita deste trabalho.  
Face às dificuldades encontradas já no início da análise dos dados, e inspirando-me em 
Macedo (2009, p. 174), optei “por uma técnica híbrida, procurando (...) captar as categorias 
emergentes do texto a partir das suas unidades de sentido e, (...) detectar a existência de um 
quadro categorial”. Inicialmente, fiz uma “leitura flutuante”, como referida por Bardin 
(1977), anotando as impressões iniciais sobre o material e possíveis indicadores que 
poderiam fundamentar a interpretação. A seguir, fiz um quadro com assuntos recorrentes, 
que foram, em sua maioria, as respostas mais diretas às perguntas que haviam sido pré-
definidas e que influenciaram parcialmente, como intencionado, a orientação das 
entrevistas. 
49 
 
Inicialmente, para cada um das e dos participantes, construí uma tabela cuja primeira 
coluna organizava os dados recolhidos em temas abordados, a segunda coluna continha 
uma interpretação/síntese minha sobre o assunto abordado, e a terceira coluna continha 
uma citação da entrevista que corrobora minha interpretação (exceto para os dados 
objetivos, como é o caso de uma data, por exemplo). Parte desse trabalho é exemplificado 
abaixo. 
Tabela 1 Exemplo de tabela de temas 
TEMAS, SUBTEMAS ANOTAÇÕES CITAÇÕES 
CARACTERIZAÇÃO 
DA EMPRESA 
FAMILIAR   
CONCEITO DE 
EMPRESA FAMILIAR 
(OWNERSHIP) 
Negócio 100% familiar, donos 
são da 3a (avô) e 2a geração 
(mãe). Outros membros da 
família trabalham ou já 
trabalharam na EF (pai, 
irmão). 
“meu avô fundou, meu pai 
trabalhou lá e ajudou a 
desenvolver e hoje é minha 
mãe quem administra. (...) o 
meu irmão está fazendo uma 
consultoria financeira lá” 
ANO DE FUNDAÇÃO DA 
EMPRESA/GRUPO 1972  
SETOR(ES) QUE ATUA Comercial: farmácia  
TAMANHO 
Entre 50 a 60 funcionários. 
Média.  
 
A exploração dos dados foi feita através de operações de codificação. Optou-se por 
esse método porque acredita-se que seria o mais eficaz na transformação dos dados brutos 
em uma representação mais objetiva do conteúdo, ainda mais considerando a quantidade 
de dados coletada (mais de uma centena de páginas de transcrições).  
A partir dos temas levantados, estabeleci as categorias contextuais e, depois disso (e 
depois de algumas releituras das entrevistas), as subcategorias.  Esta foi a grelha de análise 
utilizada, contendo um conjunto de categorias e subcategorias que lhe dão corpo, sendo 
sustentadas, como se referiu, na intepretação de um conjunto de relatos produzidos pelas e 
pelos participantes que expressam as suas visões/perspectivas acerca das questões 
abordadas e as suas opiniões, apontamentos e reflexões sobre elas. 
A) Aprendizagens da infância que perduram na vida adulta 
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Esta categoria dá acesso a uma compreensão ampla dos modos como as e os 
entrevistados foram socializados, principalmente em um primeiro momento da vida, tanto 
dentro do lar como pela escola.  
1. Repertório social dos modos de “ser” e agir: Formas (tidas como) adequadas de 
pensar, sentir e agir, em ambientes diversos.  
2. Apropriação da herança em suas diferentes formas capitais: Reconhecimento ou 
que transmissão da noção de posse de capital econômico (negócios operacionais, 
ativos financeiros/imobiliários/filantrópicos, herança familiar, etc.), de capital 
social (relacionamentos pessoais e profissionais, e suas vantagens/desvantagens), e 
de capital cultural (oportunidades de ensino/aprendizagem, hábitos cultos, etc.). 
3. Saber quem é e de onde veio: A história familiar e a percepção do próprio 
posicionamento socioeconômico.  
4. Trajetória escolar: Escolas frequentadas e tipologia (pública/privada), a 
autoavaliação do desempenho escolar, a análise da regularidade do percurso 
escolar, e relatos de estratégias educativas utilizadas.  
5. Intercâmbios e cursos: Tipo de experiência educativa internacional 
(intercâmbio/viagem de estudos/outros), motivos pela opção de realizar um 
programa de mobilidade internacional, autoavaliação sobre a(s) experiência(s) no 
estrangeiro, e listagem dos países de destino. 
B) Aprendizagens da reprodução social refletidas no desenvolvimento profissional 
 Essa categoria busca explorar se o desenvolvimento profissional das e dos 
entrevistados foi orientado no sentido de uma educação para a carreira, que visa que elas e 
eles deem continuidade a liderança na empresa ou holding familiar. 
1. Escolha profissional: Cursos superiores contemplados e escolhidos, motivos tidos 
como determinantes na escolha de curso superior, influências, preferências e 
conflitos identificados durante o processo de escolha profissional. 
2. Planejamento da sucessão empresarial: Se há, como, e com quem é feito o 
planejamento da sucessão da empresa/holding familiar. 
3. Planejamento da continuidade empresarial: Intenção de ser sucessor(a) da 
empresa/holding familiar, percepções acerca da liberdade de escolha sobre ser 
sucessor(a) e sobre adversidades envolvidas no planejamento da continuidade 
empresarial.  
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4. Expectativas para o futuro: Objetivos e expectativas para o futuro, nos níveis 
pessoal e profissional. 
C) Educação formal na vida adulta 
 Esta categoria busca estudar os percursos de educação formal das e dos adultos da 
elite entrevistados. 
1. Trajetória universitária: Faculdades/universidades frequentadas e tipologia 
(pública/privada), autoavaliação do desempenho acadêmico, regularidade do 
percurso acadêmico, e estratégias educativas utilizadas. 
2. Pós-graduação: Faculdades/universidades frequentadas e tipologia 
(pública/privada), motivos de realizar uma pós-graduação, e estratégias educativas 
utilizadas. 
3. Intercâmbios e cursos: Tipo de experiência educativa internacional 
(intercâmbio/viagem de estudos/outros), motivos pela opção de realizar um 
programa de mobilidade internacional, autoavaliação sobre a(s) experiência(s) no 
estrangeiro, e listagem dos países de destino. 
D) Aprendizagens experienciais 
 Busca examinar as narrativas de aprendizagens que ocorreram na idade adulta, de 
maneira informal, por meio das experiências de trabalho e em contextos profissionais. 
1. Experiência profissional durante a faculdade: Concomitância estudo-trabalho 
(formais ou informais), programas de extensão universitária e estágios, como se 
deu a oportunidade de entrada e os motivos da escolha de optar (ou não) por certas 
experiências profissionais.  
2. Trabalhar fora da empresa familiar: Participação em programas de trainee, 
atuação como profissional liberal e empregado(a), e como se deu a oportunidade de 
entrada e os motivos da escolha de optar (ou não) por certas experiências 
profissionais. 
3. Trabalhar na empresa familiar: Percepção das e dos herdeiros da organização da 
liderança da empresa/holding familiar, percepção da relação entre liderança na 
empresa e liderança na família e diferenciais (positivos e negativos) de se trabalhar 
em um negócio familiar. Inclui também a listagem dos cargos antigos, dos cargos 
atuais e das atividades profissionais realizadas, percepção acerca de treinamento 
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para que as e os herdeiros assumam um papel de liderança na empresa/holding 
familiar, e estratégias de desenvolvimento profissionais utilizadas. 
4. O tácito: Relatos de aprendizagens derivadas unicamente da interpretação pessoal.  
E) Percepção de educação para a carreira 
 Inspirado pela metodologia apresentada no trabalho de Murphy e Lambrechts 
(2015), ao longo das entrevistas semi-estruturadas inseri algumas perguntas que visavam 
dar foco à ótica da retrospectiva com relação às experiências de aprendizagem (e.g., De 
tudo que você já fez em termos educacionais e de formação, o que você julga ter sido mais 
significativo para o seu trabalho atual?). Assim, esta categoria engloba a interpretação das 
e dos entrevistados sobre quais seriam os pontos chave da sua educação e formação, 
considerando que são potenciais líderes ou sucessores(as) de empresas ou holdings 
familiares. 
1. O imprescindível: Opiniões e apontamentos sobre competências-chave no contexto 
profissional. 
2. O muito importante: Relações interpessoais da família e o contexto empresarial, 
apontadas como muito importantes para o bom funcionamento da família e da 
empresa. 
3. O importante: Educação/formação no contexto empresarial familiar, apontados 
como importantes. 
F) Subjetividades das e dos educandos 
 Esta categoria dá acesso a uma compreensão ampla dos modos como os e as 
entrevistados criam sentidos para as próprias vivências. 
1. Relação com o saber: Valorização ou não-valorização do estudo e/ou saber 
escolar/universitário, da representação subjetiva e do simbolismo da Escola e da 
Universidade. 
2. Relação com o trabalho: Valorização ou não-valorização do trabalho e/ou saber 
através da experiência, da representação subjetiva e do simbolismo do trabalho. 
3. Conflitos (graus graduais de consciência): Tensões reveladas em depoimentos 
acerca de agentes de socialização (família nuclear, avós, tios/as, primos/as, 
sobrinhos/as, cônjuges, amigos/as) e com outros aspectos da sua realidade (e.g., 
trabalho, fortuna, entre outros). 
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4. Sob a pele: Crenças, valores, preferências expressas direta ou indiretamente. 
Para facilitar a comparação “visual” das sete entrevistas, optei por fazer uma segunda 
tabela onde, para cada subcategoria, organizei as informações coletadas de forma a “isolar” 
as informações mais relevantes e representativas daquela subcategoria das demais. A 
seguir, uma amostra desse trabalho: 
Tabela 2 Exemplo de análise da subcategoria 
Categoria C (Educação formal na vida adulta); Subcategoria 3 (Intercâmbios e cursos) 
Participante 
Tipo de 
experiência 
educativa 
Motivo Época 
Autoavaliação 
sobre a 
experiência 
País 
3 
Viagem de 
estudos 
Formação 
profissional 
em 
Finanças 
Faculdade 
Muito positiva 
a nível 
profissional, 
acadêmico, de 
carreira e de 
networking 
Inglaterra 
4 Intercâmbio - Faculdade 
Positiva a nível 
pessoal, mas 
pouco útil a 
nível 
profissional. 
Espanha 
 
É muito importante ressaltar que a heterogeneidade das empresas, a complexidade 
embutida na definição de família, e a diversidade do alcance da influência familiar 
mostraram-se como grandes desafios durante o processo de codificação e categorização, 
uma vez que o contexto entrelaçado do indivíduo, sua família, a empresa familiar e a 
história comum dessas três vertentes parece influenciar nos processos 
educativos/formativos dos(as) possíveis sucessores(as). Tendo em conta essas 
considerações em conjunto com uma das críticas feitas por  Bryman (2012) e Bardin 
(1977), de que a categorização do material coletado poderia tornar o contexto particular de 
cada um dos casos irrelevante, aqui objetiva-se contornar esse obstáculo com uma breve 
descrição contextual da relação participante-família-empresa-história na subseção seguinte. 
 
3.3 Apresentação das e dos participantes e dos negócios familiares  
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Esta investigação conta com a participação de sete entrevistados(as). A quantidade 
de participantes foi limitada pelo tempo e escopo que uma dissertação de mestrado 
engloba. Portanto, é relevante ressaltar que, se optou por um dado o grupo bastante 
pequeno de participantes neste trabalho, dada a abordagem metodológica, no quadro de um 
paradigma qualitativo e interpretativo (que foi justificado acima), sem quaisquer objetivos 
de generalização ou representatividades, mas sim da compreensão das realidades 
específicas de um grupo particular. Assim, a análise qualitativa aqui apresentada propõe-se 
a ser válida dentro da perspectiva específica dos sete casos aqui apresentados, e não como 
inferência geral sobre as empresas familiares do Brasil, as famílias empresárias ou seus 
possíveis futuros(as) sucessores(as) (Bardin, 1977). Entretanto, como todo trabalho de 
descrição fenomenológica, acrescenta perspectivas, aspectos e nuances à compreensão do 
fenômeno.  
As e os entrevistados são adultos, sendo três homens e quatro mulheres, filhos(as) (2ª 
geração) ou netos(as) (3ª geração) de empresários(as) donos(as) de empresas familiares. 
Teria sido ideal contar com um grupo com mais tradição de sucessão (e.g., que a empresa 
estivesse na 4ª ou 5ª geração), mas como dito anteriormente, são poucas as empresas no 
mundo com esse perfil e, no caso específico do Brasil, que é um país jovem, esses casos 
são muito raros30. As e os participantes têm idades compreendidas entre os 19 e os 31 anos, 
com uma idade média de 27 anos. A escolha dessa faixa etária foi feita com a intenção de 
selecionar adultos(as) com idade que já tenham optado por uma direção de curso superior 
e/ou profissional, e jovens o suficiente para que ainda estejam no processo 
educativo/formativo para se tornarem sucessores(as) da empresa familiar. Todos os 
núcleos de administração dos negócios englobados nesta pesquisa estão sediados na região 
metropolitana de uma grande cidade brasileira (mas o alcance dos negócios não se limita 
necessariamente a essa geografia). 
No sentido de posteriormente fazer uma articulação entre cada participante e a empresa 
com que se relaciona, a apresentação das empresas familiares também se torna 
imprescindível nesta seção, uma vez que a educação e formação das e dos participantes 
                                                 
30 Para fins comparativos, um exemplo: A empresa familiar mais antiga do Brasil, a cachaçaria Ypióca, tinha 
por volta de 160 anos e estava em sua 4ª geração, antes de ser vendida em 2012 (Simões, 2010). Em 
contraste, a empresa familiar mais antiga de Portugal, a Jerónimo Martins, foi fundada em 1792, tem 227 
anos, e está preparando a sucessão da 5ª geração (Taborda, 2017)– a Jerônimo Martins é mais antiga do que o 
Brasil enquanto Estado independente! 
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inter-relacionam com o contexto empresarial, tanto no que diz respeito à definição do que é 
e constitui o negócio familiar, quanto ao tipo de envolvimento que as e os participantes e 
suas famílias têm no negócio. Para selecionar as dimensões relevantes para o delineamento 
desse contexto heterogêneo, foi utilizada a ferramenta de avaliação de empresas familiares 
desenvolvida por Zellweger (2017), com base no modelo F-PEC, de Astrachan et al. 
(2002) (Anexo 3). O autor considera cinco dimensões relevantes de influência da família 
dentro do negócio familiar, nomeadamente: na quantidade de controle que a família pode 
exercer na empresa ou holding familiar; as características referentes à complexidade desse 
controle; a configuração do negócio; a filosofia, os valores e objetivos de negócio da 
família proprietária; e o estágio histórico do controle sobre o negócio familiar. 
Essencialmente, se faz uma síntese das relações de poder dentro do âmbito empresarial, da 
experiência que a família (como um todo) tem com o negócio familiar, e da cultura 
estabelecida pela família com relação ao negócio familiar. 
A seguir, a descrição das e dos participantes e dos contornos dos seus respectivos 
negócios familiares31: 
Participante 1 (P1): É do sexo feminino, tem 26 anos, é potencial sucessora da mãe e hoje 
não tem um cargo na empresa familiar, apesar de prestar informalmente ajuda jurídica 
quando necessário. P1 apresenta certa identificação com E1 (preocupa-se com E1, mas 
questiona-se sobre o futuro), fortes relações de afeto com os stakeholders (sua família), e 
certa intenção de ser sucessora (a mesma é ambígua). P1 seria a 3ª geração na sucessão da 
E1. 
Empresa 1 (E1): A família tem muito controle sobre a E1 porque a gestão, a posse e a 
governança32 são 100% familiares, sendo que poucos membros da família são donos. A 
complexidade do controle da família na E1 é baixa, uma vez que um membro da família 
(mãe de P1) é gerente na configuração dona/gestora. A filosofia de negócio é de cunho 
empreendedor (negócio familiar). A configuração dos negócios não é complexa, trata-se de 
uma firma de médio porte (com 50 a 60 colaboradores), com baixa diversificação em 
                                                 
31 Para facilitar a descrição contextual, utilizarei a sigla P acompanhada de um número (e.g., P0) para 
denominar a ou o participante e a sigla E acompanhada do mesmo número (e.g., E0) para referir-me a 
empresa/holding familiar do(a) participante em questão. 
32 O termo governança refere ao “sistema de estruturas, direitos e deveres que direcionam e controlam 
corporações.” (Zellweger, 2017, p. 46). Tradução do inglês feita pela autora. 
56 
 
termos de setor de atuação (comercial: farmácia). A filosofia do controle familiar sobre E1 
segue a lógica “família primeiro”, com foco nas relações interpessoais entre os membros 
da família. 
 
Participante 2 (P2): É do sexo masculino, tem 28 anos, é potencial sucessor do pai e hoje 
trabalha na empresa familiar, sem um cargo definido. P2 apresenta baixa identificação com 
E2, mas alta identificação com o trabalho (diz não se importaria se E2 fosse vendida desde 
que a família continuasse a trabalhar no ramo). P2 tem fortes relações de afeto com parte 
dos stakeholders (sua família), mas reconhece que a relação com acionistas fora da família 
é utilitária. P2 tem forte intenção de ser sucessor e seria a 2ª geração na sucessão da E2. 
Empresa 2 (E2): A família tem muito controle sobre a E2 porque a gestão e a governança 
são 100% familiares. A posse é majoritariamente (mas não totalmente) familiar, sendo que 
menos de cinco membros da família são donos. A complexidade do controle da família na 
E2 é baixa, uma vez que três membros da família são gerentes, e sua configuração é de 
donos/gestores. A filosofia de negócio é de cunho empreendedor (negócio familiar). A 
configuração dos negócios não é complexa, trata-se de uma firma de pequeno porte (com 
30 colaboradores), com baixa diversificação em termos de setor de atuação (industrial: 
mineração). A filosofia do controle familiar sobre E2 segue a lógica “família primeiro”, 
com foco nas relações interpessoais entre os membros da família, mas também tem uma 
forte componente da filosofia “negócios primeiro”, com foco na prosperidade econômica.  
 
Participante 3 (P3): É do sexo masculino, tem 26 anos, é potencial sucessor do pai e hoje 
trabalha na empresa familiar como gerente de vendas. P3 apresenta certa identificação com 
E3, fortes relações de afeto com os stakeholders (sua família), e forte intenção de ser 
sucessor. P3 seria a 2ª geração na sucessão da E3. 
Empresa 3 (E3): A família tem muito controle sobre a E3 porque a gestão, a posse e a 
governança são 100% familiares, sendo que um membro da família é dono. A 
complexidade do controle da família na E3 é baixa, uma vez que três membros da família 
são gerentes, e sua configuração é de dono/gestor. A filosofia de negócio é de cunho 
empreendedor (negócio familiar). A configuração dos negócios não é complexa, trata-se de 
uma firma de pequeno porte (com 38 colaboradores), com baixa diversificação em termos 
de setor de atuação (comercial: material de construção). A filosofia do controle familiar 
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sobre E3 segue a lógica “família primeiro”, com foco nas relações interpessoais entre os 
membros da família.  
 
Participante 4 (P4): É do sexo feminino, tem 27 anos, é potencial sucessora do pai (já atua 
como tal) e hoje trabalha como diretora geral da holding familiar. P4 apresenta alta 
identificação com E4, fortes relações de afeto e sentimento de responsabilidade com os 
stakeholders (sua família), e forte intenção de ser sucessora. P4 seria a 2ª geração na 
sucessão da E4. 
Empresa 4 (E4): A família tem muito controle sobre a E4 porque a gestão, a posse e a 
governança são 100% familiares, sendo que três membros da família são donos. A 
complexidade do controle da família na E4 é baixa, uma vez que dois membros da família 
são gerentes, e sua configuração é de donos/gestores (a previsão é que haja uma transição 
no futuro próximo para um nível mais complexo, de parceria entre irmãos). A filosofia de 
negócio é de cunho investidor (empreendimento familiar). A configuração dos negócios é 
complexa, trata-se de três holdings, composta por 12 firmas. O grupo é de médio porte 
(com 200 colaboradores), com alta diversificação em termos de setor de atuação 
(industrial, comercial e de prestação de serviços: imobiliário, restaurantes, serviços aéreos). 
A filosofia do controle familiar sobre E4 segue a lógica “família primeiro”, com foco nas 
relações interpessoais entre os membros da família, mas também tem uma forte 
componente da filosofia “negócios primeiro”, com foco na prosperidade econômica.  
 
Participante 5 (P5): É do sexo masculino, tem 31 anos, é potencial sucessor do pai e hoje 
trabalha como diretor de uma das empresas da holding familiar. P5 apresenta alta 
identificação com E5, fortes relações de afeto com os stakeholders (sua família), e forte 
intenção de ser sucessor. P5 seria a 2ª geração na sucessão da E5. 
Empresa 5 (E5): A família tem muito controle sobre a E5 porque a gestão, a posse e a 
governança são 100% familiares, sendo que um membro da família é dono. A 
complexidade do controle da família na E5 é média. Por um lado, este controle é complexo 
dado que mais de cinco membros da família são gerentes; entretanto, a configuração de 
dono/gestor contrabalanceia essa complexidade. Em um futuro próximo haverá uma 
transição em sua configuração para um nível mais complexo, de parceria entre irmãos, o 
que tornará a complexidade do controle alta. A filosofia de negócio é de cunho investidor 
(empreendimento familiar). A configuração dos negócios é complexa, trata-se de uma 
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holding, composta por 27 empresas. O grupo é de grande porte (com mil colaboradores), 
com alta diversificação em termos de setor de atuação (industrial e comercial: construção 
pesada, mineração, óleo e gás, concessão de serviços públicos, fabricação de sucos, 
imobiliário). A filosofia do controle familiar sobre E5 segue a lógica “família primeiro”, 
com foco nas relações interpessoais entre os membros da família, mas também tem uma 
forte componente da filosofia “negócios primeiro”, com foco na prosperidade econômica.  
 
Participante 6 (P6): É do sexo feminino, tem 30 anos, é potencial sucessora da mãe (já 
atua como tal) e hoje trabalha informalmente como membra no conselho de administração 
da holding familiar. P6 apresenta baixa identificação com E6 e fraca relação com os 
stakeholders (sua família, enquanto sócios em um contexto profissional) devido à história 
conflituosa da família com as empresas, e baixa intenção de ser sucessora. P6 faz parte da 
3ª geração na sucessão da E6. 
Empresa 6 (E6): A família tem certo controle sobre a E6 porque a posse e a governança 
são 100% familiares, enquanto a gestão é totalmente externa à família, sendo que mais de 
cinco membros da família são donos. A complexidade do controle da família na E6 é alta, 
apesar de nenhum membro da família ser gerente, porque a sua configuração é de parceria 
entre irmãos em transição para consórcio de primos, o nível mais alto em termos de 
complexidade. A filosofia de negócio é de cunho investidor (empreendimento familiar). A 
configuração dos negócios é complexa, trata-se de duas holdings, composta por 2 firmas e 
o patrimônio familiar. O grupo é de grande porte (com 700 colaboradores), com certa 
diversificação em termos de setor de atuação (industrial e comercial: imobiliário, produção 
mineral, fabricação de cachaça). A filosofia do controle familiar sobre E6 segue a lógica 
“negócios primeiro”, com foco na prosperidade econômica.  
 
Participante 7 (P7): É do sexo feminino, tem 19 anos, é potencial sucessora da mãe e hoje 
não trabalha na empresa familiar, pois ainda é estudante. P7 apresenta forte identificação 
com E7, fortes relações com alguns dos stakeholders (sua família) e nenhuma relação de 
afeto com os investidores. P7 tem certa intenção de ser sucessora e seria a 3ª geração na 
sucessão da E7. 
Empresa 7 (E7): A família tem certo controle sobre a E7 porque a posse é 
majoritariamente familiar e a governança é 100% familiar, mas a gestão é totalmente 
externa à família, sendo que poucos membros da família são donos. A complexidade do 
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controle da família na E7 é baixa, uma vez que nenhum membro da família é gerente, e a 
configuração é de parceria entre irmãos. A filosofia de negócio é de cunho empreendedor 
(negócio familiar). A configuração dos negócios é de complexidade média, uma vez que se 
trata de uma firma de grande porte (com 3000 colaboradores), com baixa diversificação em 
termos de setor de atuação (prestação de serviços: laboratórios médicos). A filosofia do 
controle familiar sobre E7 segue a lógica “negócios primeiro”, com foco na prosperidade 
econômica.  
 Esta articulação traz à evidência a profunda heterogeneidade com a qual este 
trabalho investiga.  
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Capítulo IV: O processo de educação e formação de futuros(as) sucessores(as) e 
líderes de empresas familiares: Quem somos “nós” e como somos diferentes dos 
“outros” 
 
Nos capítulos anteriores, foram abordados temas relacionados a educação, formação, 
socialização e desenvolvimento vocacional, analisando como eles provavelmente 
convergem na educação para a carreira de herdeiros(as), de sucessores(as) e de líderes de 
empresas familiares. Esse ponto de convergência, a interseção da educação e formação de 
herdeiros(as) para a continuidade da empresa familiar, permanece obscuro na literatura 
científica educativa (Miller & Le Breton-Miller, 2005; Murphy & Lambrechts, 2015; 
Zellweger, 2017; Zellweger et al., 2011). O presente capítulo visa contribuir para esse 
corpo de pesquisas a partir da análise dos dados coletados em sete entrevistas com pessoas 
que se encontram nessa encruzilhada, como se referiu no capítulo anterior. Todos(as) 
os(as) participantes pertencem a um grupo social visto como “privilegiado” na sociedade 
brasileira (são parte da elite/burguesia) e são herdeiros(as) de empresas ou holding 
familiares. Este capítulo apresenta a análise das estratégias de instrução, formação e ensino 
que culminaram nas aprendizagens que objetivam, de forma consciente ou não, a 
transformação desses(as) herdeiros(as) em possíveis sucessores(as) ou líderes de empresas 
familiares.  
 
4.1 Origens: Aprendizagens da infância que perduram na idade adulta – saber quem é, 
de onde veio e para onde deve ir 
 
Anteriormente foi proposto que a socialização seja considerada uma componente do 
processo educativo, que transmite e mantém as aprendizagens e heranças sociais 
(Bourdieu, 1979; Lesne, 1977; Macedo, 2009; Nogueira, 2002a; Perrenoud, 1970), 
admitindo-se também as apropriações pessoais e subjetivas por parte dos sujeitos, como 
produtores de história e de cultura (Macedo, 2009). A herança cultural dos modos de ser e 
agir se transmite de maneira osmótica pela família de origem, mesmo sem esforços 
conscientes ou metódicos por parte dos agentes sociais (Bourdieu, 1966; Perrenoud, 1970). 
Os indivíduos que compõem a elite partilham o mesmo tipo de espaço social e, com isso, 
muitas semelhanças em suas formas de ser e agir (Bourdieu, 1966, 1980; Pinçon & Pinçon-
Charlot, 2002; Weininger, 2015).  Entretanto, “em virtude da lentidão do processo de 
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aculturação, diferenças sutis ligadas às antiguidades do acesso à cultura continuam a 
separar indivíduos aparentemente iguais” (Bourdieu, 1966, p. 47).  
Assim, considerando o grupo de participantes consultado, como informantes 
privilegiados acerca das suas vidas que possibilitaram a escrita desta dissertação, torna-se 
necessário observar que essas diferenças são marcantes e distinguem as famílias que 
iniciaram recentemente ou na última geração sua ascensão social das famílias pertencentes 
tradicionalmente à alta burguesia. Tais diferenças podem se dissimular no meio de tantas 
similaridades entre as e os participantes, mas ficam mais aparentes nas histórias das 
famílias e da fundação e desenvolvimento das respectivas empresas.  
O relato abaixo exemplifica a família em ascensão social recente (presenciada em 
primeira mão pelo/a participante), na qual a mudança social é possibilitada pela transição 
do papel social de empregado ou profissional liberal para empreendedor-proprietário, o que 
possibilita a acumulação de um volume maior de capital econômico: 
 
“Quando a gente era mais novo a gente era muito simples, não tinha nem metade do 
que a gente tem hoje. (...) O meu pai, no início, foi gerente de uma outra empresa, (...) 
[ele] viu uma oportunidade lá, e (...) fez uma proposta pra alugar a loja desse cara. 
Então, era um depositozinho com três funcionários: meu pai, minha mãe e a moça do 
financeiro (...) eu fazia aula de violão nos finais de semana lá. Eu lembro de eu 
tocando lá, e à medida que foi crescendo, abriu uma outra lojinha dessa, também 
alugada, e depois, quando houve a oportunidade da gente ter o próprio imóvel foi 
quando surgiu mesmo a [nome da empresa] (...)” – Participante 3, 21 de agosto 2018 
 
 Esse segundo relato diz respeito às famílias cuja ascensão social ocorreu em um 
passado recente e que não foi testemunhada em primeira mão pelo(a) participante, e que 
indica certa estabilidade e confiança na posição que ele(a) e sua família ocupam no espaço 
social atualmente: 
 
“(...) apesar de ter nascido em 2003, com a razão social [nome da empresa] e tudo 
mais, a atividade profissional está na minha família há mais de um século (...) O 
meu bisavô materno começou a garimpar na beira do córrego (...) é garimpo 
mesmo, gente com a peneira na beira do rio, batendo e procurando o diamante. É a 
história do meu avô a vida inteira, desde que casou com a minha avó, muito cedo, a 
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história inteira de vida dele foi na beira do rio procurando diamante. E essa história 
foi a história do meu pai também.” Em um outro momento da entrevista, diz: “(...) a 
condição financeira da minha família [refere-se à família de origem] sempre foi 
muito confortável, a ponto de não precisar preocupar com dinheiro.” – Participante 
2, 17 de agosto 2018  
 
 E, por fim, o terceiro exemplo representa a família que manteve sua posição social 
dominante estável através de várias gerações, ao longo do tempo, como empresários-
empreendedores, detentores de capital econômico e cultural, como é o caso abaixo: 
 
“O meu bisavô, ele era médico, e ele fundou a [nome 3, empresa] e o [nome 4, 
banco]. (...) [para] o filho mais velho [este] deixou o controle da [empresa 3] e 
deixou a participação para os outros irmãos. Aí, o meu avô era o segundo mais 
velho e o meu bisavô ia deixar o [banco] pra ele e ele disse: “Não pai, eu não quero 
ser banqueiro, eu quero ser industrial”, pegou um dinheiro emprestado com o pai e 
fundou a [empresa 1], aí o meu avô sempre teve muito isso de trabalhar e tal, e 
pegou a participação do banco (...)” Em um outro momento da entrevista, explica: 
“Ele foi e criou a [empresa 1], ele morava do lado do forno, ele fazia tudo pela 
[empresa 1]. E ele criou, exatamente para não ter um conflito familiar, ele criou a 
[empresa 2], que é a outra holding, que era como se fosse os hobbies que ele tinha. 
Eram fazendas, terrenos imobiliários (...) E a mineração (...).” – Participante 6, 28 
de agosto 2018 
 
As diferenças provenientes da origem social da família, apesar de não serem 
facilmente identificadas em um contato superficial com as e os participantes, parecem 
interferir na apropriação da herança em suas diversas formas de capital, como será 
discutido adiante (Perrenoud, 1970). O produto desse processo de aprendizagem (que 
muitas vezes nem é interpretado como tal) se reflete mais ainda na idade adulta, quando o 
percurso previsível da escola chega ao fim e inicia-se a preocupação com a formação e a 
educação para a carreira, momento em que as pessoas se veem forçadas a refletir sobre 
aspectos subjetivos, como a construção da própria individualidade e autonomia, sobre os 
seus valores e sobre o sentido que supostamente querem dar à sua vida (Levenfus & 
Nunes, 2010). A aprendizagem informal que ocorre através da escuta de histórias da 
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família, ou das origens, aparentemente atua como uma bússola, orientando a e o herdeiro a 
saber quem é, de onde veio e para onde deve ir a fim de mudar, manter ou a acrescentar ao 
legado de seus antepassados. 
Em suma, observou-se nesse pequeno grupo investigado, vulgarmente denominado 
como “elite”, pelo menos três composições distintas com relação a diversos tipos de capital 
que, de uma maneira ou de outra, permitem às e aos participantes ocupar espaços sociais 
similares. Esse achado reforça achados previamente presentes na literatura sobre a 
variedade de tipologias de formação da elite, derivadas dos diferentes contextos históricos 
e espaciais, tanto em nível nacional quanto global (Kenway & Fahey, 2014; Koh & 
Kenway, 2012). 
 
4.2 Ambientes educativos: Aprendizagens sobre a expansão e os limites do espaço social 
 
As pessoas entrevistadas compartilharam, em torno de suas memórias, que as 
aprendizagens que ocorreram na infância — principalmente aquelas que ocorreram através 
da família e da escola —- formam uma componente relevante a ser considerada para que 
haja compreensão de quem são os indivíduos da elite e porque na idade adulta eles 
valorizam certos processos educativos e formativos e não outros, achados em sintonia com 
a literatura (Almeida, 2002; Bourdieu, 1966, 1979; Bronfenbrenner, 1986; Lesne, 1977; 
Nogueira, 2002a; Rohall et al., 2014). Considerando ainda que essas aprendizagens são 
parte integrante da herança cultural desses indivíduos, a análise do passado e das 
disposições constitutivas do habitus33 torna-se necessária para um entendimento mais 
completo sobre a ordem social e seus processos psíquicos, e naturalmente, sobre a 
educação, a escolha profissional e a formação de adultos(as) que serão futuros(as) 
sucessores(as) ou líderes de empresas familiares (Bourdieu, 1966; Perrenoud, 1970; 
Weininger, 2015). 
 
O lar e a família 
 
Para Bourdieu (1993), a ordem das sucessões engloba a gestão das relações entre pais 
e filhos(as), da perpetuação da linhagem, da posição social, da herança no sentido mais 
                                                 
33 O termo habitus diz respeito aos estilos de vida (especialmente as práticas de consumo), dependentes da 
posse de capital, que seria um indicador de diferenças de classe (Bourdieu, 1966; Weininger, 2015). 
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amplo do termo. Sua teoria propõe que os pais são, ao mesmo tempo, os sujeitos e o 
instrumento de um “projeto” de vida que é transmitido inconscientemente pelas suas 
maneiras de ser e agir e, além disso, pelas ações educativas orientadas à perpetuação da 
linhagem (Bourdieu, 1993). Para as famílias empreendedoras e empresárias muitas vezes 
esse “projeto” parece estar associado à continuação da empresa familiar, a manter ou 
elevar a posição dominante dos(as) filhos(as).  
 
• Aprendizagem da apropriação da herança material no lar e com a família: A(s) 
empresa(s) e outros bens 
 
Com relação à parte material do espólio, a apropriação da herança parece ocorrer de 
forma interpretada como “natural” pelos(as) herdeiros(as). A exposição cotidiana e 
contínua a bens materiais e a frequente relação desses bens à empresa familiar parecem 
contribuir para a formação de sentimentos positivos frente às diversas posses:  
 
“(...) eu tinha aquilo ali [refere-se a uma fazenda], o meu maior momento de prazer era 
dentro de uma propriedade da empresa (...) Era uma coisa que estava muito enraizada 
ali. Era… eu via que era a empresa do papai, e aí ele falava “E aquela máquina ali? 
Aquela máquina é da empresa do papai. E aquele avião? É da empresa...”, então era 
um negócio que a gente via: tudo que eu estou passando aqui tem a ver com a empresa 
(risos). (...) toda hora eu estava sendo exposto a isso (...).” – Participante 5, 28 de 
agosto 2018 
 
 De forma similar, a interseção entre os negócios geridos pela empresa e os mimos 
da infância, relembrados como momentos queridos, foi citada como marco da juventude e 
uma das primeiras experiências de relação pessoal com os negócios da família: 
 
“E a gente tem a empresa de helicóptero, né. Aí chegava no dia das mães o meu pai 
jogava pétalas de rosas no [nome do colégio]. Aí isso eu lembro também porque eu 
pedia pro meu pai algo da empresa.” – Participante 4, 22 de agosto 2018 
 
 Sendo o(s) negócio(s) uma parte central da vida da família empreendedora ou 
empresária, a própria convivência diária da criança com sua família serve como uma 
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aprendizagem informal acerca do que deve ser valorizado e do que é essencial para o bom 
funcionamento da empresa: 
 
“Eu acho que ela [noção realista sobre o funcionamento da empresa familiar] se 
desenvolveu por ser cultural da família. Eu escuto o meu pai falar sobre a empresa 
na mesa de almoço, na mesa de jantar, na mesa de café-da-manhã, ou quando ele 
está brigando com alguém, quando ele está feliz, desde que eu sou criança. Então, o 
universo é um universo que já está interiorizado.” E, refletindo sobre o momento 
atual: “(...) e com pouco tempo de empresa, estando lá todos os dias, com a mão na 
massa, os aspectos mais pontuais eles encaixaram muito rápido.” – Participante 2, 
17 de agosto 2018 
 
Para algumas famílias esse convívio vai além de encontros informativos, servindo 
também para realizar uma exploração vocacional precoce: 
 
“O tempo todo [ouvia história e casos da empresa familiar em casa]. (...) É, a 
conversa sempre girava muito no assunto farmácia.” E em um outro momento da 
entrevista: “Eu achava legal, eu gostava de estar lá. Eu ficava no balcão, às vezes eu 
fazia umas vendas (risos)... eu gostava de aprender (...).” – Participante 1, 16 de 
agosto 2018  
 
Parece ser também dentro do lar onde houve a primeira exposição a profissionais 
(interpretados como) “modelos”, papel que na maioria dos relatos foi atribuído a um dos 
pais ou por algum parente que tomava a frente nos negócios da família. É também no lar 
que aparentemente ocorrem as primeiras apresentações acerca das responsabilidades e 
deveres de um(a) proprietário(a) e, especificamente, do(a) futuro(a) herdeiro(a) da empresa 
familiar: 
 
“Eu acho que desde pequena eu via a minha mãe e o meu tio trabalhando muito na 
empresa e desde pequena minha mãe tenta me dar “meio que” a informação da 
empresa. Eu cresci escutando tudo sobre a empresa, sobre a importância de tudo. 
(...) não foi uma coisa muito estranha, um baque, chegar aqui e ver o tanto que é 
grande, tudo que tem, é um pouco assustador ver o tanto de cuidado que tem que 
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ter, só que como eu cresci vendo, meio que junto, não é tão assustador. É mais algo 
que eu esperava que ia acontecer uma hora ou outra.” – Participante 7, 29 de agosto 
2018 
 
 Mesmo nas famílias que relataram que evitam (e têm como regra) não discutir 
negócios na intimidade do lar, parece haver o (sub)entendimento precoce pelas crianças do 
que agrega valor para a empresa familiar e traz felicidade para os(as) adultos(as) 
encarregados(as) pela gestão: 
 
“Tem até uma cartinha engraçada (...) ‘Vovô, eu adoro os seus presentes. Desejo 
que as empresas cresçam, que os gados engordem e que você seja você mesmo. 
Feliz natal.’. Olha o que eu desejei pro meu avô quando eu tinha sete anos de idade! 
(Risos)” - Participante 6, 28 de agosto 2018 
 
 Todas e todos os herdeiros demonstraram, inclusive através da linguagem utilizada, 
ter conhecimentos de termos de administração e jurídicos que se correlacionam com bens 
patrimoniais, mas que as conversas acerca desse tópico não ocorrem necessariamente de 
maneira tão “natural” como é com relação à(s) empresa(s). Quando se consideram as 
formas de ser e agir com relação a dinheiro especificamente (uma outra parte relevante da 
herança material), curiosamente, os dados coletados indicam que a forma para lidar com 
esse tipo de bem varia amplamente entre as famílias entrevistadas. 
A análise dos dados parece sugerir que as famílias provenientes de origens mais 
humildes ou que experienciaram ascensão econômica mais recente se preocupam mais com 
a discussão aberta acerca do tópico dinheiro, a ensinar os(as) filhos(as) a administrar e 
poupar, bem como trabalhar para o próprio sustento: 
 
“(...) na infância, tem aquela coisa de a gente ter a mesada e de uma forma 
superficial meu pai sempre quis ensinar a gente a poupar dinheiro e tudo, mas eu 
acho que a gente nunca teve muito papo específico sobre isso. Agora, hoje em dia é 
mais.” – Participante 3, 21 de agosto 2018 
 
 Outro aspecto que parece interferir na discussão do tópico é a interpretação que a 
ou o participante faz acerca das diferenças individuais dos membros da família (como 
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características das personalidades), bem como o valor utilitário que cada um dá a esse tipo 
de capital, aspectos esses que podem facilitar ou dificultar o diálogo sobre o tópico: 
 
“O meu pai é porque tudo gira em torno disso. Trabalho e dinheiro (...) nunca 
falando do tópico dinheiro, mas mencionando algo sobre dinheiro. Do meu pai 
como acúmulo e poder e da minha família mais como moeda de troca.” – 
Participante 4, 22 de agosto 2018 
 
Ao contrário, famílias tradicionalmente mais abastadas parecem ter a tendência de 
serem mais reservadas ao falar de dinheiro, ensinando os(as) filhos(as) a serem 
discretos(as) com relação a essas questões para se protegerem de uma possível exposição 
e/ou exploração. Nessas famílias parece haver, desde sempre, a preocupação em ensinar 
como lidar com o dinheiro, saber administrar e investir: 
 
“É… minha mãe tenta muito acostumar eu e o [nome do irmão] a não ficar, por 
exemplo, falando dessas coisas fora de casa ou ficar mostrando as coisas que tem 
porque, querendo ou não, o mundo de hoje é muito perigoso, não dá pra confiar 
muito em ninguém. (...) a gente conversa muito disso em casa, pra não falar muita 
coisa fora e tal. E também pra acostumar eu e o [irmão] a administrar as coisas.” – 
Participante 7, 29 de agosto 2018 
 
Outro aspecto que se destacou foi a ênfase relatada em utilizar o poder financeiro 
para o próprio bem-estar, e em alguns casos, a baixa preocupação em realizar um esforço 
ativo para acumular riquezas (como se a herança se multiplicasse por si só) e com poupar 
caso haja “dias difíceis”: 
 
“(...) a forma como é na nossa família é um pouco diferente porque o meu pai 
controla tudo. É assim: eu tenho o meu salário, e assim, se eu precisar de fazer 
qualquer coisa… e ele já falou isso com a gente: “O seu salário é pra você gastar, o 
que é seu, a sua herança está guardada.”. Então, se eu quero comprar um carro 
novo, eu dependo dele (...). (...) Aí você tem ativos, você tem imóveis, você tem 
dinheiro, empresas, cotas, então é uma coisa bem complicada (...). (...) nunca 
existiu um dinheiro que é dado pra cada um e cada um vive com aquilo. Até o que 
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acontece hoje é vai mandando as contas pra lá [para o pai] e o meu salário é pra 
viver.” – Participante 5, 28 de agosto 2018 
   
 Em algumas famílias a discussão sobre dinheiro é extremamente sensível, sendo 
banida por completo: 
 
“Na minha casa especificamente sempre foi um tabu falar de dinheiro sim. Minha 
mãe não fala para o meu padrasto o tanto que ela tem na conta (risos).” – 
Participante 6, 28 de agosto 2018 
 
  Não ficou claro pelas entrevistas se isso ocorre por ser um costume, um mecanismo 
de defesa da herança, ou por ser considerado simplesmente indigno ou desnecessário.  
 
• Aprendizagem da apropriação da herança imaterial: O nome da família e outros 
símbolos 
 
Já com relação à herança imaterial, as e os descendentes devem, por sua vez, aceitar 
herdar e serem herdados pela herança familiar a fim de que ela seja apropriada por eles e 
elas (Bourdieu, 1993).  Segue um relato que exemplifica a aceitação e a apropriação da 
herança familiar em sua forma simbólica: 
 
“(...) todos os lugares que eu andava na rua e via o [nome da empresa, que é também o 
sobrenome da família], eu sempre falava “Ó meu Deus! O [nome da empresa] está 
aqui também!”. Sempre foi uma coisa que eu ficava bem animada de ver na rua, o 
nome.” – Participante 7, 29 de agosto 2018 
 
 Entretanto, nem sempre há aceitação e apropriação da herança, o que pode carregar 
em si algumas contradições (Bourdieu, 1993). O descompasso entre as realizações do(a) 
herdeiro(a) e as expectativas da família pode gerar sofrimentos, rebeldia, desespero, 
sensação de abandono ou desconexão com a família, e causar até mesmo o “assassinato” 
simbólico dos “projetos” dos pais e da linhagem familiar, ou seja, a não apropriação da 
herança, seja ela material ou imaterial (Bourdieu, 1993; Calligaris, 2009). A relação da 
psicodinâmica familiar e da subjetividade do(a) herdeiro(a) claramente influencia na 
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intenção de sucessão e na execução de dar continuidade à empresa familiar, como é 
demonstrado a seguir: 
 
“Acho que ela [intenção de ser sucessor] foi variando ao longo do amadurecimento. 
No começo é… eu acho que eu tinha até um pouco de resistência, meio que daquele 
jovem que não quer ser submetido ao pai de forma alguma, que quer ser o roqueiro 
independente e livre…, mas acho que aos poucos as coisas foram mudando, até de 
analisar esse pedido “Nó, isso está sendo pedido por algum motivo”, e isso é 
construtivo e tudo. Hoje eu acho muito leve.” – Participante 2, 17 de agosto 2018 
 
 Observa-se que no depoimento acima a negação da herança ocorreu de forma 
temporária, sendo recordada como um traço de imaturidade juvenil e de incompreensão do 
adolescente com relação às demandas da família — um “erro” posteriormente corrigido 
pela aceitação da posição social e das suas responsabilidades. Já no depoimento abaixo, a 
negação da herança (estritamente imaterial, aparentemente) pela mãe da participante ocorre 
de forma permanente, sendo simbolizada principalmente pela retirada do sobrenome pelo 
qual a família é reconhecida dos nomes das filhas mais novas: 
 
“(...) minha mãe, ela foi um pouco frustrada profissionalmente por sentir que ela 
dedicou a vida inteira para a família, trabalhou a vida inteira para o meu avô, e uma 
época ela pediu um dinheiro emprestado pra ele para fazer um negócio próprio e ele 
não deixou (...). Elas [refere-se à mãe e às tias] foram ter dinheiro lá pra 2008 (...) 
minha mãe nos educou de forma muito diferente. Inclusive, assim, desde que eu 
tenho seis anos de idade, “Você vai na Caixa Econômica34, você vai ter o seu 
dinheiro”, eu tenho o meu dinheiro que eu guardo desde de pequenininha. (...) E 
quando eu falo pra ela dessa coisa da família e tal, ela fala “[nome], esquece essa 
família. Não vai se sacrificar igual eu me sacrifiquei a vida inteira por causa de 
família não. Vai viver a sua vida.”.”  
 
Em um outro momento da entrevista, infere:  
 
                                                 
34 Banco popular. 
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“Até porque eu acho que minha mãe sofria com o estigma, os [sobrenome], eu acho 
que ela… pelo próprio nome da família. Até o meu irmão é [sobrenome], mas em 
mim e na minha irmã ela resolveu tirar porque não queria que tivesse essa coisa das 
pessoas e sempre teve um tabu, até por querer passar uma coisa mais de humildade, 
sei lá.” – Participante 6, 28 de agosto 2018 
 
É interessante apontar que no caso acima a negação da herança ocorre após uma 
forte frustração (e, talvez, desilusão) da mãe com as vivências que acompanharam a 
ocupação do lugar social outorgado pelo nascimento e representados pela figura do pai 
dela (avô da entrevistada).  Esses mesmos sentimentos levaram, na visão da Participante 6, 
que a criação, educação e formação que a mãe lhe deu fossem intencionalmente contrárias 
à tradição do berço onde nasceu: foi incentivada a economizar, a não trabalhar com ou para 
os parentes, a não “ser parte” (pelo menos em nome) da família e da história familiar, em 
síntese, foi criada para estabelecer a sua própria autonomia e contradizer a tradição 
(Calligaris, 2009). Apesar desses esforços, a entrevistada segue hoje na liderança da 
empresa familiar, tal qual sua mãe fez, dando continuidade ao legado do avô, o que parece 
sugerir que as forças da socialização e da apropriação da herança são bastante fortes e 
profundas. Se isso se deve ao puxão simbólico da ligação com a origem, ou ao efeito 
gravitacional de ter uma colocação financeira (provavelmente) garantida, é impossível 
definir a partir dessa investigação de âmbito limitado.  
Observa-se também pelos relatos que, além da aprendizagem dos aspectos 
“funcionais” de introdução a administração e negócios, a empresa familiar simboliza um 
elemento central nos elos afetivos entre pais e filhos(as) de famílias empreendedoras e 
empresárias. As e os participantes relatam que o sentimento de inclusão dentro dos 
assuntos da família (que frequentemente incluíam o negócio familiar) causa a sensação de 
pertencimento, união e alegria. 
 
“O meu pai nunca escondeu, pelo contrário, sempre fez questão que a gente 
soubesse o que estava acontecendo lá. Mesmo em um momento que eu não estava 
nem preparado (...) às vezes não conseguia nem entender o que eram essas 
informações.” – Participante 5, 28 de agosto 2018 
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 Por outro lado, o sentimento de exclusão causa irritação (das e dos entrevistados 
não houve relato de sentimentos negativos mais fortes). Esse aspecto parece destacar a 
afetividade envolvida no processo de socialização das famílias empreendedoras e 
empresárias, como referido na literatura (Bourdieu, 1966, 1979; Pinçon & Pinçon-Charlot, 
2002).  
 
“Ah, era desagradável porque minha mãe e meu pai estavam conversando e nós 
ficávamos sem assunto porque nós filhos não participávamos da empresa. Minha 
avó e meu avô também falavam muito. É, a conversa sempre girava muito no 
assunto farmácia.” – Participante 1, 16 de agosto 2018 
 
No geral, para a maioria dos(as) participantes, observou-se que a afetividade, a 
exploração vocacional dentro da empresa e o constante fluxo de informações sobre 
negócios, responsabilidades e deveres convergem no sentido de inculcar o “projeto” de 
vida dos pais (isto é, a continuidade da empresa) como algo positivo e desejável, que deve 
ser valorizado e idealmente mantido — e isso, desde uma idade bastante precoce. Em 
contrapartida, a falta de harmonia na família foi mencionada pelos(as) herdeiros(as) como 
principal desincentivo para dar continuidade ao negócio familiar.  
 
A escola e o percurso escolar 
  
 Enquanto o lar é o espaço social de origem e o primeiro a ser conhecido e 
explorado, a escola ocupa normalmente a posição de primeiro espaço social público 
frequentado pela maioria das crianças, como referido pela literatura (Almeida, 2002; 
Bourdieu, 1966, 1979; Bronfenbrenner, 1986; Lesne, 1977; Nogueira, 2002a; Rohall et al., 
2014). Todos(as) os(as) entrevistados(as) relataram ter começado o percurso escolar 
bastante cedo, no ensino infantil (maternal), antes dos três anos de idade, tal como 
apontado por Nogueira (2002a).  
 
• As escolas frequentadas: Reflexos de espaços sociais “adequados” 
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 Todas as instituições de ensino frequentadas pelas e pelos participantes são 
privadas, do jardim de infância ao final do ensino médio35. As e os entrevistados estudaram 
em 18 estabelecimentos de ensino diferentes durante seus percursos escolares, sendo que 
duas dessas escolas não estão localizadas na cidade na qual esta investigação ocorreu (uma 
está em uma grande capital brasileira e a outra é um internato nos Estados Unidos). O uso 
do espaço escolar é restrito principalmente pelo preço das mensalidades, que podem variar 
entre R$1.200,00 no ensino fundamental até a um pouco acima de R$2.000,00 no ensino 
médio (custo por mês/por aluno)36.  
 A escolha das instituições de ensino aparentemente se torna mais seletiva com o 
passar das etapas da vida educacional. Enquanto no ensino infantil dez escolas diferentes 
foram frequentadas, no ensino fundamental e médio esse número cai para seis. Outros 
fatores além do poder financeiro parecem influenciar na escolha das escolas, por exemplo, 
a geografia ser conveniente (mencionado por uma das entrevistadas) – todas as escolas 
brasileiras estão localizadas na região centro-sul da cidade, que é a região dos bairros com 
residências de mais alto valor aquisitivo. Apenas um participante, o que frequentou o 
internato americano, mencionou a aprendizagem do inglês e a pedagogia da escola como 
um dos fatores relevantes na escolha da instituição:  
 
“(...) essa escola tem os dois lados. Como as classes são muito pequenas, eles 
podem fazer… meio que… sob medida, assim. Vamos pegar aqui 10 alunos que 
são péssimos e vamos no ritmo deles. Ou vamos pegar aqui, como eu te falei, cinco 
alunos que são muito bons e vamos no ritmo deles. (...) meu irmão foi pra lá e 
formou. Meu outro irmão (...) foi pra lá também por um ano pra aprender inglês. 
Então, meus pais falaram “Meus filhos ao invés de fazer intercâmbio pra Austrália 
(...) vou mandar pro colégio interno porque a minha finalidade é que eles aprendam 
inglês (...)”.” - Participante 5, 28 de agosto 2018 
 
                                                 
35 Equivalente ao 12º ano do sistema português. 
36 Essas quantias correspondem aos valores de 250 a 500 euros (valores aproximados, considerando a cotação 
de fevereiro de 2019 de 1€ = R$4,20). O valor do internato americano é desproporcionalmente mais alto, em 
torno de US$54.700/ano, fora as taxas de atividades extracurriculares. Essa afirmação é feita após a consulta 
dos websites das escolas em fevereiro de 2019; entretanto, as fontes não serão citadas a fim de manter a 
confidencialidade dos(as) entrevistados(as). O salário mínimo no Brasil em 2019 estava definido em 
R$998,00 ou 235€ (valor aproximado).  
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 É interessante apontar que as escolas brasileiras frequentadas pelos(as) 
participantes representam escolas de elite locais ou regionais, compartilhando algumas das 
características apontadas pela literatura: são reconhecidos como os melhores e mais 
tradicionais colégios, preocupam-se com as taxas de aprovação em vestibulares de 
faculdades com prestígio local/regional, assumem a responsabilidade de formação de 
valores humanos dos(as) alunos(as), oferecem estudo da língua inglesa e programas de 
mobilidade internacional (Almeida, 2002; Kenway & Fahey, 2014; Koh & Kenway, 2012). 
Entretanto, apenas o internato americano parece realmente atender a todos os 
critérios que compõem uma educação escolar de elite: adota métodos pedagógicos 
“inovadores” e oferece várias opções de programas adaptados às necessidades do(a) 
estudante e que otimizam a aprendizagem, está no topo do ranking de escolas privadas dos 
Estados Unidos (segundo o site Niche.com), tem boas taxas de aprovação em 
universidades world-class37, é uma escola internacional e multicultural (com mais de 20 
nacionalidades no corpo estudantil), incentiva a participação em atividades 
extracurriculares, em programas de voluntariado e programas de imersão internacional – 
assim provendo uma educação polivalente, na qual a formação das habilidades acadêmicas, 
de liderança e os valores humanos se formam na prática (Alperin, 2013; Binder & Abel, 
2018; Kenway & Fahey, 2014; Koh & Kenway, 2012; LeTendre et al., 2006; Macedo, 
2009).  
 
• Estudante global: Intercâmbios culturais e a língua inglesa 
 
Nesta seção discute-se as experiências internacionais como parte integradora do 
processo educativo de jovens da elite. Para além das viagens de lazer, a maioria das e dos 
participantes mencionaram que realizaram programas de intercâmbio durante o percurso 
escolar. 
 
“(...) morei fora quando eu tinha 10 anos de idade, na Califórnia com a minha família. 
(...) [recentemente] eu voltei na cidade onde eu morei. Eu lembrava de tudo, da minha 
casa, da minha escola, das brincadeiras, da bicicleta, eu lembrava de muita coisa. (...) 
Foi muito válida essa experiência de morar fora (...).” Em um outro momento, explica 
                                                 
37 Universidades que aparecem no topo dos rankings como as melhores do mundo (Alperin, 2013; Kenway & 
Fahey, 2014; LeTendre et al., 2006). 
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porque quis fazer intercâmbio no ensino médio: “A Austrália é um lugar difícil de você 
ir visitar, é longe, é outra cultura, não é um lugar que você vai sempre. Então, é um 
lugar diferente e a cultura do australiano também tinha muito a ver com a minha fase 
de 16 anos, paz e amor e praia (...).” – Participante 6 
 
Os intercâmbios foram marcados como estando entre as melhores experiências da 
época escolar, particularmente porque são vistos como oportunidades de explorar o 
desconhecido/diferente, e são avaliados como divertidos. Também são vistos como 
vivências extremamente positivas no aspecto pessoal, por exigirem maturidade emocional 
e conferirem autonomia. Em termos educativos, e em acordo com a literatura (Cookson Jr. 
& Persell, 2002; Jay, 2002; Macedo, 2009; Nogueira, 2002a; A.-C. Wagner, 2002), o fator 
que é mais relevante parece ser tornar-se bilíngue, e a imersão entre falantes nativos do 
inglês e o meio internacional e cosmopolita parece ser a estratégia de preferência. 
 
“Uma das melhores viagens da vida, foi muito bom. Eu viajei, na época eu namorava, 
então fui eu e minha namorada (...) a gente foi viver uma vida de casalzinho fora do 
país e… e meio que saímos juntos para desbravar Vancouver e os lugares perto. (...) a 
gente arrumou [amizade com] um casal francês, então obrigava a gente a praticar a 
língua o tempo inteiro.” – Participante 2, 17 de agosto 2018 
 
Quatro dos(as) sete entrevistados(as) relataram ter tido experiências educativas no 
estrangeiro, seja por meio de viagens de estudo durante as férias escolares, seja por 
intercâmbios culturais. Os destinos de preferência foram países de cultura ocidental, tidos 
como desenvolvidos, e cuja língua nativa é o inglês: Canadá, Estados Unidos e Austrália. 
Assim, a importância conferida aos intercâmbios e à aprendizagem do inglês não se dá 
apenas por ser uma competência que será necessária no futuro profissional, mas também 
por ser uma forma dos(as) jovens da elite tornarem-se culturalmente letrados(as) para se 
inserirem num futuro global (Kenway & Fahey, 2014; Koh & Kenway, 2012; Macedo, 
2009; Nogueira, 2002a; Pinçon & Pinçon-Charlot, 2002).  
 
• O percurso escolar e sua consagração: Valores, sucessos e fracassos 
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 Não parece haver entre estes(as) jovens da elite uma grande valorização da escola 
ou do saber escolar, tal como foi referido por Nogueira (2002a) e Novaes (2003). Das e dos 
sete participantes, apenas quatro concluíram o percurso escolar em tempo regular. Dos 
demais, dois tiveram acidentes de percurso e repetiram um ano escolar e o Participante 5 
participou do programa de aceleração referido em seu depoimento e se formou com um 
ano de antecedência. Para a maioria das e dos participantes, os sentimentos com relação à 
escola parecem ser mais ou menos de indiferença, uma vez que sua função aparentemente 
é reduzida a um rito da boa educação: 
 
“Eu acho que a escola é uma base, mais pra você aprender a estudar do que como 
teórica mesmo.” – Participante 3, 21 de agosto 2018  
 
 Apenas um participante expressou que gostava de estudar na infância e na 
adolescência e identificou o seu desempenho escolar como excelente. 
 
“Quando eu estudava aqui em [nome da cidade] eu era o melhor aluno da classe, fui 
pro high school, formei com valedictorian award, como o melhor aluno do colégio 
inteiro…” – Participante 5, 28 de agosto 2018 
 
Os demais identificaram os seus desempenhos escolares como “bom” ou 
“mediano”. Para alguns, o desempenho (considerado) aquém da sua capacidade é 
explicado por falta de motivação para estudar ou por não considerar a escola como 
desafiante: 
 
“(...) eram escolas fáceis. Eu não tinha que estudar direito. Eu estudava, sei lá, meia 
hora antes da prova. Eu sempre fui de prestar atenção na aula (...)” – Participante 4, 
22 de agosto 2018 
 
 Pelos depoimentos das e dos participantes, parece imperar certa cultura de 
mediocridade escolar entre as e os jovens de elite que, no geral, parecem se preocupar mais 
com a aparência de dotar conhecimentos e competências escolares mais do que de fato 
possuí-las. Não ficou claro se esse modo de ser e agir se dá por condições ambientais (a 
base de comparação é uma amostra homogênea, do indivíduo com os(as) seus/suas 
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colegas, partes de um corpo estudantil selecionado primeiramente pelo custo associado à 
educação) ou por questões sociais mais profundas. 
 
“Eu sempre fui boa aluna. No [colégio 1] eu era muito boa, no [colégio 2] eu 
também mantinha um padrão… comparado à maioria, né (risos). Aí quando eu fui 
pro [colégio 3] foi diferente. Eu nunca tinha tomado recuperação e aí eu entrei e já 
tomei logo cinco recuperações, mas depois três e depois nenhuma. Então, eu 
sempre busquei pelo menos passar sem recuperações.” – Participante 1, 16 de 
agosto 2018 
 
 Apenas uma participante descreveu o seu desempenho escolar como “péssimo”. O 
fracasso escolar é relembrado como algo negativo, principalmente por conta dos efeitos na 
vida social com os pares da mesma idade. Apesar de a entrevistada reconhecer que não 
estudou o suficiente para evitar o fracasso escolar, essa responsabilização própria é feita 
apenas parcialmente. A instituição de ensino também é responsabilizada, por falhar em 
servir como agente incentivador e, paradoxalmente, por não ser desafiante o suficiente.  
 
“(...) [no 9º ano] comecei a ficar só com as minhas amigas e não queria estudar 
nada. Aí eu comecei a ficar super péssima na escola, a passar sempre raspando, até 
que eu não passei (risos).” Em outro momento da entrevista, diz: “Aí eu saí do 
[colégio 1] essa época e fui pro [colégio 2]. Aí no [colégio 2] era fácil, eu comecei 
a não estudar, e eu não gostava muito do [colégio 2]. Aí eu comecei a desanimar 
(...). Aí eu não ligava muito pra escola, essas coisas. Aí a escola, o ensino médio, 
primeiro e segundo ano foi uma época que eu não gostava muito de vivenciar.” – 
Participante 7, 29 de agosto 2018 
 
É interessante apontar que para obter a certificação de conclusão do ensino médio 
duas das participantes fizeram ensino supletivo, o equivalente ao Processo de 
Reconhecimento, Validação e Certificação de Competências (RVCC) para o ensino 
secundário de Portugal. Ambos os depoimentos apontam, de forma sutil, que o uso desse 
espaço social (destinado à educação de jovens e adultos/as normalmente provenientes da 
classe trabalhadora) não foi considerado desejável pelas famílias das entrevistadas, e a 
permissão dos pais para a utilização do ensino supletivo foi cedida com hesitação. Esses 
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indicadores parecem reforçar a ideia de que apesar da educação de jovens e adultos das 
classes trabalhadoras ser valorizada pelos discursos dominantes (tanto sociais quanto de 
governos e grandes instituições internacionais) como uma “educação iluminadora”, na 
verdade, a visão que se tem desse sistema pela elite parece ser que ele possui um caráter 
marginal (Rummert & Alves, 2010). Em outras palavras, trata-se de um sistema que é 
alheio às aspirações que se tem para um(a) jovem proveniente da classe social dominante.  
 
“A minha conclusão do ensino médio foi um pouco bagunçada assim, sabe… 
porque eu não concluí o terceiro ano. Eu fiz aquele CESEC [Centro Estadual de 
Educação Continuada, ensino supletivo] pra sair da escola e entrar na faculdade” – 
Participante 7, 29 de agosto 2018 
 
Os exemplos citados ilustram como o sistema de educação de adultos(as), 
frequentemente estereotipado como uma plataforma que promove igualdade de 
oportunidades para pessoas de origens humildes ou carentes, pode ser facilmente utilizado 
como uma brecha – ou um atalho - no sistema educativo para pessoas privilegiadas 
obterem o diploma de conclusão do curso em troca de um esforço mínimo. Assim, o 
objetivo dessas pessoas é seguir, sem delongas, o percurso para o ensino superior, como 
sugeriu Nogueira (2002a).  
 
 “Aí eu fiz o vestibular no meio do ano e já tinha passado [em uma faculdade 
privada]. Aí você já pode entrar [para a faculdade privada]. Aí no final no [colégio 
1] tinha aula à tarde e tal, e aí eu prometi pra minha mãe que eu ia fazer no [colégio 
2, que oferece ensino supletivo] e ia fazer um pré-vestibular38 pro vestibular da 
Federal 39. Aí foi uma negociação lá em casa para poder fazer só os seis últimos 
meses do terceiro ano. Não foi nem o ano inteiro que eu fiquei lá (riso).” – 
Participante 6 
 
                                                 
38 Curso preparatório para provas de vestibular, realizado como um reforço suplementar à escola. 
39 No Brasil as Universidades Federais são públicas e, por isso, o vestibular (prova de seleção) é mais 
concorrido em comparação com instituições particulares. O diploma com selo das Universidades Federais 
carrega, no geral, maior prestígio.  
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 Em outras palavras, as políticas de governo, materializadas no ensino supletivo e 
nas provas de certificação escolar, “legitimam simulacros de educação, enraizados numa 
lógica compensatória” (Rummert & Alves, 2010, p. 517) para os mais pobres e menos 
escolarizados. Para aqueles privilegiados, cuja passagem por esse sistema é uma escolha e 
um breve desvio para fora de instituições privadas que (supostamente) assumem um 
compromisso real com o ensino escolar, “essas políticas aprofundam e legitimam 
desigualdades, sob a aparente democratização de oportunidades, o que só pode ser 
desvelado quando analisamos as formas diversificadas de manutenção do quadro de 
privatização do conhecimento — que em sua plenitude só é acessível a poucos, a partir de 
sua origem de classe — associado aos processos de divisão social do trabalho vigentes” 
(Rummert & Alves, 2010, p. 517). Em situações nas quais a ou o jovem desfruta dos 
benefícios da desigualdade social, a concepção instrumental de educação para a 
empregabilidade ou produtividade (comumente divulgada em espaços sociais frequentados 
pelo proletariado), tem pouco ou nenhum sentido porquanto não há percepção da 
necessidade (ou urgência) de se estabelecer como um(a) profissional competitivo(a). 
Independente se se atinge a consagração do percurso escolar de forma tradicional 
ou por provas de certificação, o último ano desse período aparenta estar marcado na 
memória das e dos participantes pelas discussões na escola, com os amigos e com a família 
acerca de temas relacionados a escolhas. Dessas, as mais iminentes são a escolha de curso 
superior e da instituição de ensino, uma vez que a universidade é tida como uma 
continuação natural para as e os jovens entrevistados, tal como apontado pela literatura 
sobre educação de elites (Macedo, 2009; Nogueira, 2002a).  
A próxima seção descreve e analisa o desenvolvimento profissional e de carreira 
das e dos jovens adultos da elite, desde a escolha do curso superior e da instituição de 
ensino até a sua conclusão. 
 
4.3 O desenvolvimento profissional: Um caminho pavimentado? 
 
Anteriormente, na seção 2.3 deste trabalho, discutiu-se como o desenvolvimento 
profissional e de carreira é influenciado tanto por determinantes pessoais quanto 
situacionais: aspectos biológicos e geográficos, características psicológicas e pessoais, 
recursos socioeconômicos, instituições sociais e políticas, etc. (Super, 1980; Super et al., 
1996). Uma análise do desenvolvimento profissional e de carreira deve considerar três 
79 
 
perspectivas temporais: o passado/origem, que configura o momento presente que, por sua 
vez, é a base do futuro - o destino para qual o indivíduo se move (Super et al., 1996).  
Para as e os participantes, as lembranças da época entre último ano escolar e o 
início da faculdade (entre as idades de 16 a 18 anos) remontam um cenário que aparenta 
ser o momento na qual a intencionalidade de uma educação para a carreira40 torna-se mais 
exposta. Gradualmente torna-se mais claro que os agentes sociais (família e escola) 
esperam que o desenvolvimento profissional desses(as) jovens se desdobre no sentido que 
lhes permita, na vida adulta, ocupar posições que ofereçam alto retorno financeiro e 
prestígio, seja na esfera pública ou na privada – especialmente na empresa familiar 
(Bourdieu, 1966; Jay, 2002; Macedo, 2009; Nogueira, 2002a). Para as e os entrevistados, o 
caminho para a idade adulta parece ter sido cuidadosamente estudado, delineado e 
pavimentado no sentido de um destino em que estejam presentes tanto uma ordem familiar 
e social afluente como (alguma) felicidade. 
   
A escolha do curso superior 
 
Com o chegar da vida adulta, definir uma ocupação torna-se uma tarefa central na 
nossa sociedade. Para os(as) entrevistados(as), o primeiro passo nesse sentido é 
representado pela escolha do curso superior no último ano escolar. Nesse momento, o 
indivíduo é confrontado com a necessidade de se posicionar frente à trajetória de vida que 
vem realizando, e com relação a diversas variáveis (psicológicas, socioeconômicas, 
afetivas, etc.) que influenciaram o seu passado, e refletir como se apropria e como quer se 
apropriar dessas influências no futuro (Levenfus & Nunes, 2010). Dessa forma, a relação 
da pessoa com o seu futuro é ativa, não condicionada passivamente por agentes sociais 
(escola, família, trabalho, amigos, etc.). Entretanto, “(...) é emergente de um contexto mais 
amplo que os engloba (estrutura social) e, num sentido mais restrito, da ordem institucional 
produção, família e educação.” (Bohoslavsky, 1977, p. 50), sendo, portanto, influenciada 
por eles.  
O processo de tomada de decisões referentes ao desenvolvimento profissional pode ser 
feito de forma mais ou menos consciente, envolver mais ou menos reflexão/autocrítica e 
                                                 
40 Educação para a carreira é um conceito que relaciona e integra educação, trabalho e carreira desde a 
infância até a aposentadoria, assim associando a escolha profissional aos processos mais amplos de 
socialização (Munhoz et al., 2016). 
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ser feito de forma mais ou menos madura. Escolhas “ajustadas” são dotadas de 
“capacidade de adaptação, de interpretação e de juízo da realidade, de discriminação, de 
hierarquização dos objetos e (...) para esclarecer a ambiguidade e tolerar a ambivalência 
nas relações de objeto.” (Levenfus & Nunes, 2010, p. 41). Um processo de tomada de 
decisão que analisa diversos ângulos e que prospecta diferentes possibilidades, inclusive a 
médio-longo prazo (em um sentido de escolha de percurso de carreira), parece ser raro. 
Apenas uma participante revisitou memórias demonstrando ter considerado a escolha de 
curso superior como o início de uma carreira. O seu relato é autocrítico e demonstra uma 
(incomum) lucidez com relação às variáveis incomuns da sua realidade (e.g., ser herdeira), 
sem desconsiderar aspectos intangíveis (e.g., gostos, valores): 
 
“Eu sempre tive, por outro lado, essa personalidade. De ser de liderança, de assumir 
responsabilidade, de saber, de fazer acontecer, querer estar na frente das coisas (...) um 
tipping point foi que eu nunca tive uma opção melhor. (...) eu sempre gostei de 
conforto, vida boa e o meu pai sempre me deu isso. E se eu quisesse continuar com 
essa vida boa, ou eu ia ficar escrava de um banco ou de algum trabalho, que eu ia ser 
empregada pro resto da vida para eu conseguir ter um salário bom desde o início, ou eu 
ia ter que abrir uma empresa que desse muito certo e fizesse o meu patrimônio, ou eu 
assumia um patrimônio gigante que já tinha aqui e que já é meu. Assim, tem um custo 
para assumir, óbvio. E analisando os caminhos, o mais certeiro era esse. O que ia me 
fazer chegar lá mais rápido, é esse também.” – Participante 4, 22 de agosto 2018 
 
Participantes que descreveram um processo de tomada de decisão menos 
discriminativo acerca da escolha do curso superior mencionaram como fatores decisivos: a 
preferência por disciplinas escolares que sabiam (ou imaginavam) que se relacionam com 
um curso; a vontade/necessidade de entrar na faculdade, independentemente do curso, 
como resposta a uma exigência familiar e/ou para não ficar alheio ao próprio grupo de 
pares; e a disposição de iniciar a faculdade sem muita informação sobre o curso ou a 
profissão, e mudar de curso caso não se sentisse feliz com a escolha feita. 
Nenhum participante relatou memórias que demonstrassem grandes preocupações com 
a inserção no mercado de trabalho na época da escolha de curso superior, fenômeno 
incomum, considerando que a literatura sugere que esse seria um dos temas centrais 
abordados por vestibulandos(as)  (Levenfus & Nunes, 2010). Essa preocupação é, contudo, 
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referenciada diversas vezes nas falas referentes à atualidade (vida adulta) das e dos 
participantes, o que parece demonstrar que a atenção ao mercado se mostra essencial no 
momento em que assumem uma ocupação e percebem a necessidade de manter a 
competição profissional da empresa familiar. Seria possível inferir, a partir do 
conhecimento acadêmico (Bourdieu, 1980; Macedo, 2009; Nogueira, 2002a), que, na 
adolescência das e dos participantes, essa despreocupação ou destemor se justifique, por 
verem na empresa familiar uma inserção garantida no mercado em posições privilegiadas 
de liderança e/ou, ainda, sentirem que podiam contar com indicações de pessoas influentes 
das suas redes de contatos para facilitar a empregabilidade. Uma entrevistada, imaginando 
um cenário em que optasse por trabalhar na empresa familiar, reflete: 
 
“(...) é, eu me via muito mais como uma líder do que assumir simplesmente um cargo 
que não seja de liderança, tanto porque… por questão mesmo familiar, de já ser… eu 
sou dona também, querendo ou não, mesmo não assumindo esse papel hoje.” – 
Participante 1, 16 de agosto 2018 
 
A escolha de curso superior das e dos jovens entrevistados parece ter sido pouco 
influenciada por informações concretas sobre os cursos/faculdades de preferência e/ou 
profissões de interesse. A gama de cursos considerados pelos(as) participantes foi: Direito 
(por cinco entrevistados), Administração (por quatro), Nutrição e Relações Internacionais 
(por dois cada), Ciências Sociais, Economia, Engenharia Civil, Engenharia Elétrica, 
Engenharia de Minas, Filosofia e Psicologia (considerados por um participante cada). 
Parece haver uma nítida preferência pela área das Ciências Sociais Aplicadas, 
especialmente por cursos que são (imaginados como) “abrangentes” ou “amplos” e tratam 
dos aspectos “práticos” das relações sociais humanas, como o Direito e a Administração 
(os adjetivos entre aspas foram usados pelos(as) participantes para justificar a inclinação 
por esses cursos). Metade dos cursos considerados foram reflexos de hobbies dos(as) 
participantes — como a valorização do bem-estar psicológico e físico ou gosto por cultura 
e relações humanas — e foram rapidamente descartados como possibilidade para seguir 
carreira. 
 
“Eu já quis fazer um curso de Psicologia e de Nutrição, mas não era a coisa da minha 
vida. Então eu fui fazer Administração, que eu posso fazer várias coisas. Eu ainda 
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quero fazer Psicologia e Nutrição como hobby lá na frente, se eu puder.” – Participante 
4, 22 de agosto 2018 
 
 Uma análise mais crítica dos dados parece indicar que os cursos de Administração, 
Direito e as Engenharias foram as opções de curso seriamente consideradas, possivelmente 
por serem percebidas como caminhos profissionais com boa receptividade nos meios 
sociais dos(as) participantes, por refletirem profissões com alto grau de valorização pelo(a) 
adolescente e, também, por serem cursos que correspondem à imagem social condizente 
com as posições ocupacionais almejadas para esses(as) jovens. Esses resultados reforçam 
achados prévios (Bourdieu, 1966; Jay, 2002; Kenway & Fahey, 2014; Macedo, 2009; 
Nogueira, 2002a). Essas profissões eram incentivadas, presentes e observadas no meio 
imediato dos participantes, limitando o alcance do leque de profissões consideradas e, com 
isso, a exploração profissional.  
Uma corrente de influência forte na escolha do curso superior parece ser os pares da 
mesma idade, na escola:  
 
“Foi o sistema todo da escola e eu acho que até minha escolha foi influenciada por 
amigos, por qualquer outra coisa, porque não tinha nada a ver comigo essa primeira 
escolha (...) na época, se fosse eu pensando sozinho, nunca teria escolhido.” – 
Participante 2, 17 de agosto 2018 
 
 Tal como já sugerido por Bourdieu (1966), a principal influência relatada na 
escolha profissional foi a família, principalmente os pais. Essa influência se dá de maneira 
heterogênea e muitas vezes é ativa, na qual os pais expressam claramente seus desejos e 
pensamentos para os(as) filhos(as) sobre a escolha profissional. Alguns pais querem que as 
e os filhos tenham sucesso na profissão, conceito frequentemente representado pela ideia 
de um bom retorno financeiro acompanhado de status social:  
 
“Ele [pai] sempre falava muito na minha cabeça pra eu fazer Direito e ser 
concursada. Ou seja, a intenção deles sempre foi que eu fizesse um concurso 
público (...)” – Participante 1, 16 de agosto 2018 
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 Por vezes, o “projeto” dos pais é expresso de forma mais ou menos sutil, sugerindo 
o que seriam os seus desejos egocêntricos, mas sem impô-los aos filhos(as). Um 
participante relata a percepção que teve do pai insinuando o desejo dele de que haja a 
continuação da empresa familiar com a sucessão do filho: 
 
 “Ele sempre foi muito tranquilo com a gente nesse sentido. Tipo (...) ele nunca 
forçou a gente pra esse lado. Mas eu sempre soube que era um sonho dele.”. Em 
outro momento da entrevista, conta: “Na época eu pensei em fazer Economia 
também, mas meu próprio pai, que é economista também, disse “Você quer 
trabalhar em um banco ou você quer administrar uma empresa? Porque se for, não 
tem essa coisa de ser genérico, você tem que saber um pouco de cada coisa, na 
verdade, muito de cada coisa.” Então, ele teve uma participação grande nessa 
escolha.” – Participante 3, 21 de agosto 2018 
 
 Os pais, tios(as) e/ou avós também podem influenciar o(a) vestibulando(a) a seguir 
uma tradição da família no que diz respeito a profissão, seja de maneira implícita ou pela 
força da tradição, principalmente se eles (ou o(a) jovem) percebem esse caminho 
profissional como proveitoso.  
 
“Bom, meu pai era advogado e (...) os avôs de pai e de mãe. O meu avô (nome), 
que fundou as empresas (...) fez Direito. Então, assim, eu acho que tem um viés da 
família (...).” – Participante 6 
 
Por mais forte que seja a tradição, não significa que o(a) vestibulando(a) escolherá 
de acordo com a norma da família. Uma participante se recorda do momento em que sua 
mãe percebeu que a escolha profissional sonhada por ela era desarticulada do perfil da 
filha: 
  
“Meus pais apoiam muito eu e o meu irmão, pra gente fazer qualquer coisa que a 
gente quiser. Pra gente seguir o que a gente gosta, o que a gente quer fazer, 
independente da empresa ou do que meu pai faz, ou do que minha mãe quer que a 
gente faça. (...) Quando eu falei pra minha mãe que eu não ia fazer Medicina (...) 
ela ficou arrasada. Ela pedia, implorava pra eu fazer Medicina. Aí eu: “Mãe. Eu 
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vejo sangue e eu já fico aflita. Imagina trabalhar com isso!” (risos). (...) É a 
profissão da família.” – Participante 7, 29 de agosto 2018 
  
A mera presença dos pais também foi mencionada como um fator de influência, em 
consonância com a literatura (Calligaris, 2009; Levenfus & Nunes, 2010), na medida em 
que os(as) filhos(as) se identificam com os pais, vendo a figura paterna ou materna como 
alguém que ele(a) quer ser. Essa influência pode ocorrer mesmo se os pais não fizerem 
uma interferência ativa:  
 
“Eu sempre fui doida com o meu pai e eu sempre admirei muito ele com uma 
grande empresa e ter saído do nada, e ter ganhado muita coisa na vida, e estar em 
uma posição de liderança, de poder, que ele construiu e tudo o mais e eu queria 
seguir os passos dele (...)” – Participante 4, 22 de agosto 2018 
  
 Em síntese, as trajetórias da infância e adolescência narradas pelos(as) participantes 
parecem indicar que as suas escolhas vocacionais ocupacionais estão muito mais ligadas a 
orientações, influências e projeções, principalmente relacionadas à família, do que pela 
percepção de uma vocação (ou um “chamado interno”) para uma certa profissão ou para 
dar continuação à empresa familiar. Ao final, os cursos escolhidos foram: Administração e 
Direito (por três pessoas cada) e Engenharia Civil e Filosofia (uma pessoa cada)41. Uma 
pessoa iniciou o curso de Engenharia Elétrica, mas o abandonou antes da conclusão.  
A escolha do curso superior e o consequente desenvolvimento profissional que 
culmina na formação da identidade profissional parece ser o resultado de um processo 
vocacional que ocorre ao longo da vida, e que inclui os contextos sociais e interacionais de 
cada pessoa.  
 
A faculdade e a vida acadêmica 
 
 Como referido anteriormente, o prosseguimento dos estudos e da formação das e 
dos jovens adultos da elite se dá na universidade (Kenway & Fahey, 2014; Macedo, 2009; 
Nogueira, 2002a). Esta seção explora e analisa quais fatores influenciam na escolha da 
                                                 
41 Um participante optou por realizar uma segunda faculdade após tirar seu primeiro diploma, totalizando oito 
escolhas de cursos superiores sem evasão universitária. 
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instituição de ensino e suas características comuns. Também investiga as vivências do 
período universitário, os comportamentos e atitudes das e dos participantes frente aos 
estudos, comparando a formulação do sentido de estudar e o desempenho acadêmico 
durante o ensino superior ao período escolar.  
 
• As faculdades escolhidas 
 
Tal como os estabelecimentos de ensino escolar, todas as instituições de ensino 
superior frequentadas pelos(as) participantes são privadas. Nesse sentido, a posição 
socioeconômica da família parece oferecer mais possibilidades educacionais, uma vez que 
a interferência financeira não é um fator limitador. Assim, as e os participantes não 
demonstraram particular preocupação em frequentar Universidades Federais (que são 
públicas e gratuitas, mas tidas como mais exigentes) ou em restringir sua escolha de curso 
superior a faculdades particulares mais baratas, assim como ocorreu nas pesquisas de 
Nogueira (2002a) e Novaes (2003).  
As e os participantes frequentaram, no total, quatro instituições, selecionadas por serem 
conhecidas como faculdades particulares de prestígio. Os critérios para a escolha das 
faculdades variam. Para o Participante 5, que concluiu o ensino escolar nos Estados 
Unidos, a opção foi por uma universidade americana, por conta da didática utilizada em 
sala de aula e pela perspectiva de estudar em um país pioneiro em termos de inovação e 
tecnologia. Para os demais, a escolha foi feita a partir do destaque que o curso de 
graduação escolhido tinha entre as faculdades particulares: duas participantes optaram por 
uma faculdade reconhecida pelo curso de Direito e dois pela rede da Pontifícia 
Universidade Católica (PUC), que é bem aceita pela tradição de ensino, reconhecimento 
acadêmico e moral cristã. Entre as e os participantes que cursaram Administração, notou-se 
uma clara preferência pela rede Ibmec, que se define como uma instituição que oferece um 
ensino no qual “a excelência acadêmica, unida a uma estrutura de vanguarda, prepara 
profissionais com espírito empreendedor, para enfrentar os desafios da economia 
colaborativa em qualquer lugar do mundo.” (Ibmec, 2019).  
É interessante apontar que o espaço universitário, apesar de também ser restrito pelo 
preço das mensalidades (que variam aproximadamente entre R$1.000 e R$2.35042), é um 
                                                 
42 Essas quantias correspondem entre 240 a 560 euros (valores aproximados, considerando a cotação de 
fevereiro de 2019 de 1€ = R$4,20). O valor da universidade americana é desproporcionalmente mais alto, e, 
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pouco mais diversificado socioeconomicamente do que as escolas frequentadas pelos(as) 
participantes devido a bolsas de estudo e financiamentos incentivados pelo governo, 
bancos, e pelas próprias faculdades. O valor da mensalidade para os cursos de graduação 
varia de acordo com a demanda pelo curso, o número de créditos cursados por semestre, se 
as aulas são presenciais ou virtuais (opção mais econômica), e de acordo com o turno de 
estudo (sendo que no período noturno há mais estudantes trabalhadores). As e os 
entrevistados iniciaram o percurso acadêmico estudando presencialmente no período 
diurno, uma vez que não relataram necessidade de trabalhar enquanto estudavam.  
 
• A formulação do sentido de estudar e o desempenho acadêmico 
 
A iniciação na vida universitária parece ser um grande marco no repertório de 
comportamentos e de atitudes das e dos participantes frente aos estudos e à perspectiva de 
trabalhar. Essa mudança se manifestou de diversas formas, dependendo das vivências 
universitárias e de como cada indivíduo interpretou o sentido das suas próprias 
experiências. 
Alguns/algumas participantes relataram que encontraram sentido no ensino superior em 
comparação com a época de escola. Para eles(as), a entrada na faculdade significou o 
esboço de um projeto de vida, exploração/descoberta de interesses e maior motivação para 
aprender e estudar.  
 
“(...) eram escolas fáceis. Eu não tinha que estudar direito. Eu estudava, sei lá, meia 
hora antes da prova. Eu sempre fui de prestar atenção na aula, isso sim, mas aí chegou 
no Ibmec e (riso) isso não estava bastando e aí eu vi que eu estudando muito eu ia 
aprendendo muita coisa. Hoje, se eu tenho uma cabeça boa pra negócios, eu devo em 
grande parte ao Ibmec.” – Participante 4, 22 de agosto 2018  
 
 Para outros, a entrada na faculdade representou o ápice da adolescência: 
independência, novas experiências sociais, poucas responsabilidades além de ser feliz. 
                                                                                                                                                    
torno de US$ 29.975,00/anuidade, sendo que taxas extras podem se aplicar.  Esta afirmação é feita após a 
consulta dos websites das instituições de ensino em fevereiro de 2019, entretanto, as fontes não serão citadas 
a fim de manter a confidencialidade dos(as) entrevistados(as). 
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Nesses relatos o sentido não se encontra na academia ou no saber, mas em relações sociais 
e no autoconhecimento que se desenvolve com a (i)maturidade. 
 
“(...) eu era o melhor aluno da classe, fui pro high school, formei com valedictorian 
award, como o melhor aluno do colégio inteiro… e aí eu chego na universidade e 
eu era livre. Com 16 anos eu tinha carro, (...) morava num dorm, onde moravam 
mais 15 mil alunos. Assim, por um lado, por um ponto de vista de vida, de 
experiência de vida, foi a melhor coisa que aconteceu pra mim (...). Mas, ao mesmo 
tempo, eu levei o curso pelas coxas, porque ao mesmo tempo que eu estava 
aprendendo a viver eu não tinha tempo pra estudar (risos), eu fazia um ou outro. 
(...) como eu sempre fui bom aluno eu não precisava de estudar. (...) em época de 
prova eu sabia que se eu não estudasse eu ainda passava. Eu podia não aprender, 
mas eu ia passar.” – Participante 5, 28 de agosto 2018 
 
 A faculdade (ou o diploma universitário), sendo uma exigência derivada dos 
contextos sociais e interacionais da vida dos(as) participantes, como demonstrado pela 
literatura (Bourdieu, 1979; Guimarães, 2010; Macedo, 2009; Nogueira, 2002a; Novaes, 
2003), pode ser desprovida de qualquer sentido para o indivíduo. Nesses casos, forças 
poderosas entram em conflito: de um lado o livre arbítrio, do outro a família e as 
expectativas sociais. Os sintomas dessa guerra entre vetores opostos se manifestam em 
queda de motivação, baixo desempenho acadêmico, evasão universitária, alterações de 
humor e conflitos relacionais. 
 
“Agora, a educação formal foi muito turbulenta porque eu exerci uma outra profissão 
antes e busquei um sonho diferente, que era o sonho de ser músico. E esse é um sonho 
que a cabeça de jovem, de adolescente, ele brigava muito com qualquer outro 
compromisso que eu tivesse que assumir. (...) eu fui fazer Administração, fiquei dois 
anos e parei porque fui gravar um outro CD. Aí eu fiquei um tempo sem estudar, fiquei 
tentando trabalhar com a banda, altos e baixos, altos e baixos.”. Em um outro 
momento, diz: “(...) talvez o meu olhar antes era um olhar puramente pragmático e 
técnico (...) Era assim, vão ganhar um diploma pra ficar livre de qualquer pressão 
social e acabou.” – Participante 2, 17 de agosto 2018 
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Bourdieu (1966) defende que o prosseguimento dos estudos é determinado 
principalmente pela atitude da família de origem a respeito da escola. O mesmo parece ser 
verdade com relação ao ensino superior. As e os participantes que narraram memórias de 
terem tido pouco ou nenhum engajamento com a faculdade também relatam que os pais 
interviram, forçando-os a mudar a sua relação com os estudos e com o saber, e 
incentivaram a obtenção do diploma universitário.  
 
“(...) teve um pouco de cobrança dos meus pais, do tipo “Ó, você está muito novo pra 
parar de estudar, você tem que ter um curso”(...)” Em um outro momento, conta: “E aí 
eu fui fazer um curso de graduação em Filosofia que era uma paixão que eu tinha, de 
ler filosofia e adquirir esse tipo de cultura, e eu resolvi ganhar um diploma fazendo o 
que eu já fazia por lazer. E aí durante essa graduação (...) veio um amadurecimento 
muito grande e uma forma de enxergar tudo de uma forma muito mais coerente e 
saudável, eu acho, e aí eu decidi encarar todo esse lado profissional, abandonando o 
sonho adolescente para encarar um sonho… um sonho, eu acho, mais concreto. (...) 
voltei pro Ibmec para terminar o curso de Administração (...).” Refletindo, conclui: 
“(...) depois da Filosofia eu também consegui ver uma beleza dentro do ramo da 
Administração, assim, de… enxergar uma empresa como um organismo vivo e dar a 
ela a melhor saúde possível pra ela poder ir o mais longe possível. Então, você 
consegue casar muito bem essa técnica com a filosofia de uma empresa. Então acho 
que foram dois cursos que, no final, deram um elo bom.” – Participante 2, 17 de agosto 
2018 
 
 A narrativa a seguir exemplifica como o choque entre os desejos do jovem e o 
comprometimento com a faculdade foi “resolvido” pelo pai com a concomitância 
(compulsória) do estudo e trabalho: 
 
“Então, a faculdade me deu o básico do básico ali, que eu acho que era necessário, 
mas o resto foi mais na prática.” Em outro momento, explica: “E coincidiu com a 
época que eu comecei a mexer muito com evento, né. Eu deixei a faculdade de lado 
(...) mas era uma coisa muito importante pro meu pai (e eu agradeço realmente por 
isso), e quando ele viu que não estava dando certo ali, ele na época me obrigou a ir 
trabalhar com ele nas férias (risos) (...)” Relembra: “Na época eu tava puto! (risos) 
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(...) eu ia pra balada no domingo, na terça, na quinta, mas era meu pai, né, que me 
acordava no dia seguinte, cinco horas da manhã tava ele lá, “Vamos acordar” e eu 
“Não tenho condição” e ele “Toma um banho gelado” e eu ia, né.” E conclui: “Aí 
foi muito bom pra mim porque teve essa coisa de conciliar o trabalho com os 
estudos e eu fui deixando essa parte dos eventos de fora porque não só estava 
atrapalhando meus estudos na época como eu comecei a pensar no meu futuro, o 
que eu queria para mim como família, como futuro profissional, como rotina, eu 
gostava de parar e me visualizar. (...) eu vi que eu já estava na empresa do meu pai 
e decidi tentar dar uma chance. (...) não foi o que eu queria num primeiro momento, 
mas eu não sei se é... eu acho que foi se tornando o que eu queria. (risos)” – 
Participante 3, 21 de agosto 2018 
 
 Os relatos dos Participantes 2 e 3 mostram, de forma explícita, como os pais atuam 
na vida dos filhos interferindo na relação deles com seus percursos acadêmicos e 
profissionais. Não é possível inferir pelas entrevistas se houve, pela parte dos pais, 
intenção de direcionar os filhos no sentido de trabalhar na empresa familiar após a 
conclusão da faculdade e dar continuidade à liderança da mesma. Entretanto, em ambos os 
casos, coincide que após a intervenção paterna os filhos não só encontram sentido nos 
cursos universitários – especialmente na Administração – como também mudam 
radicalmente sua intenção de trabalhar, assumir e suceder a empresa familiar.  
É interessante apontar também que, apesar de chegarem no mesmo resultado, as 
intervenções foram de naturezas diferentes. Enquanto o pai do Participante 2 incentivou (e 
financiou) um longo percurso universitário, na qual a maturidade e a experiência vieram 
após a vontade de aprender e acumular conhecimentos, o pai do Participante 3, ao forçar o 
filho a trabalhar, fez com que ele melhorasse seu desempenho acadêmico pela 
contemplação da própria experiência de trabalho na empresa familiar. De uma forma geral, 
tanto a aprendizagem através da teoria quanto da prática parece fazer parte do processo de 
educação e formação de futuros(as) herdeiros(as) e líderes de empresas familiares, mas a 
ênfase/importância dada a cada tipo varia entre as famílias. 
 
• Experiências profissionais durante a faculdade 
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Esta seção explora os primeiros contatos das e dos participantes com contextos reais de 
trabalho, que ocorreram, em sua maioria, durante o período de faculdade. Como 
mencionado anteriormente, a vida laboral não se deu por necessidade financeira e sim por 
escolha e/ou por demanda curricular do curso de graduação.  
Contatos precoces, nos primeiros semestres da faculdade, parecem ser mais raros. Dois 
participantes relataram que buscaram oportunidades dentro da faculdade, e participaram de 
um processo seletivo para um programa de extensão denominado Empresa Júnior, que 
funciona como uma consultoria composta por alunos(as) que presta serviços empresariais 
para empresas reais. Ambos alegam que buscavam ter um contato direto com processos 
empresariais e integrar conhecimentos teóricos aos práticos e afirmam que a experiência 
foi enriquecedora. 
 
“(...) eu participava tanto dos treinamentos dos consultores, como eles iam lidar com os 
clientes e tudo e tanto nessa parte de marketing, voltado pra captação de clientes, pra 
adaptação dos projetos de consultoria (...) pras necessidades dos clientes (...). E isso 
durou mais ou menos um ano. (...) eu tentei a Empresa Júnior no primeiro semestre 
porque eu achei legal e eu não esperava passar (...) o meu perfil batia com o que 
precisava e deu certo de eu entrar, o que acabou sendo uma puta experiência.” – 
Participante 3 
 
Alguns dos cursos de graduação, como é o caso da Administração e do Direito, 
englobam em suas grades curriculares créditos exclusivos de estágios, normalmente a 
partir do terceiro ano de faculdade. Dos seis participantes que são graduados(as), quatro já 
fizeram um ou mais estágios e uma (que ainda está em curso) pretende estagiar em breve. 
Para os cursos de dois dos participantes estagiar era facultativo, e eles optaram por 
dispensar a experiência.  
O acesso às oportunidades de estágio se dá de formas variadas. Em alguns casos a vaga 
de estágio foi encontrada através da instituição de ensino, seja por anúncios no website ou 
nos murais de avisos, seja pelo gabinete de orientação para a carreira. Esse serviço 
especializado se propõe a manter uma relação de parceria entre a faculdade e diversas 
empresas, auxiliar a ou o estudante a elaborar o currículo e orientar/acompanhar o seu 
desempenho em processos seletivos, assim conferindo-lhes uma “vantagem competitiva”. 
Outros casos fazem uso do que as e os entrevistados referem como Q.I., ou “quem indica”, 
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implicando utilizar das redes sociais próximas para obter vantagens competitivas de 
inserção no mercado de trabalho.  
 
“Eu procurava todos os dias quando eu não estava na faculdade estar sempre marcando 
um almoço, um jantar, uma reunião com alguém. Então eu tinha um amigo, um amigo 
de um amigo, os pais, e os amigos dos meus pais, (...) e em uma dessas surgiu uma 
oportunidade, que era lá.” – Participante 3, 21 de agosto 2018, 21 de agosto 2018 
 
Naturalmente, a eficácia do networking é tanto mais alta quanto maior for o capital 
social herdado de quem procura o estágio (e mais tarde emprego), como já há muito 
referenciado por Bourdieu (1980). Ou seja, quanto mais afluente for a família em termos 
de relações vantajosas (amizade e/ou profissional), mais facilmente se asseguram 
facilitadores para a inserção no mercado.  
 
“Esse segundo escritório tinha um nome legal e a minha tia trabalhava lá, ela era uma 
das sócias. Eu não trabalhava com ela, mas foi uma boa indicação em um bom lugar.” 
– Participante 6 
 
De forma similar com o que ocorre com o saber teórico e a academia, a percepção que 
a ou o jovem adulto desenvolve acerca do sentido do trabalho parece influenciar muito no 
comprometimento com o estágio e com o saber experiencial. Se o trabalho é uma 
obrigação e é imposto sem “necessidade”, parece tornar-se desprovido de sentido e 
havendo maior tendência de ser realizado com desleixo. 
 
“Fui levando, acabei fazendo um estágio ou outro e era até uma questão de… por ter 
uma condição financeira boa, às vezes, (...) o estágio era remunerado, eu falava assim 
“Ah, não precisa de me pagar não porque aí eu falto quando eu quiser” (risos).” – 
Participante 6 
 
Ao contrário, parece que se o trabalho é percebido como algo significativo – seja para 
aprender, desenvolver competências, engrandecer o ego, enriquecer – é dotado de sentido e 
há a percepção de que a atividade laboral tem valor, e deve ser executada com curiosidade, 
proatividade e gosto.  
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“Eu ficava de uma às sete, de uma às nove, na época de férias eu ficava o dia inteiro… 
era um estágio que ensinava muito pra gente e a gente aceitava o tranco porque (...) eu 
aprendi muito lá.” – Participante 4, 22 de agosto 2018 
 
Apesar de vários dos(as) participantes terem relatado “ajudar” na empresa familiar 
quando requisitado pelos pais, em consonância com achados da literatura (Murphy & 
Lambrechts, 2015), nenhum dos(as) participantes quis fazer estágio na empresa familiar, 
procurando intencionalmente outras perspectivas empresariais de gestão e liderança. 
 
“Se eu tivesse vindo antes [estagiar/trabalhar na empresa familiar], eu ia ter uma visão 
só de empresa. Eu ia ser extremamente enviesada. O fato de eu ter visto outras 
empresas, ter feito a Ibmec Jr., foi bom pra eu ver processos. Fui pra essa empresa 
[incorporadora], (...) fui pro [banco], e eu voltei com uma carga de trabalho.” – 
Participante 4 
 
Apenas dois participantes relataram concomitância estudo-trabalho, não por motivos 
financeiros, mas por ter sido exigido pelos pais com a finalidade de instaurar disciplina de 
trabalho (caso do Participante 3) ou por opção própria, com incentivo dos pais (caso do 
Participante 2). Enquanto o Participante 3 tinha vínculo laboral com a empresa familiar, o 
Participante 2 optou por fundar uma empresa para gerir a própria banda. É interessante 
reparar como em ambos os casos se respeitam e se utilizam práticas da lógica econômica e 
mercantilista, sujeitando e relacionando o próprio trabalho aos interesses e vantagens 
financeiros, independentemente da relação familiar afetiva. 
  
“A banda foi, desde o começo, uma empresa estruturada porque a gente fez 
investimento significativo pra gravar CD, pra divulgar em rádio, na televisão e meu pai 
foi o investidor da banda e pra deixar tudo muito bem amarrado contratualmente que, 
se a coisa desse certo, ele iria reaver o investimento dele, então, a gente montou uma 
empresa, um contrato, fizemos um contrato social, o plano com as cotas, como seria 
esse ressarcimento depois que a empresa desse certo, caso desse certo. Então, era 
necessário ter tudo juridicamente certinho.” – Participante 2, 17 de agosto 2018 
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Com relação às primeiras experiências de trabalho, as e os participantes demonstraram 
através dos seus depoimentos que puderam optar entre oportunidades remuneradas ou não 
remuneradas, entre desemprego voluntário ou utilizar as “vantagens competitivas” 
provenientes de contatos e/ou da empresa familiar para garantir um emprego. As primeiras 
experiências no mercado de trabalho- seja por meio das empresas juniores, estágios, 
empreendedorismo ou trabalho na empresa familiar – são produtos do amplo poder de 
escolha que essas pessoas possuem e parecem estabelecer um padrão que tende a se repetir 
na inserção no mercado de trabalho após a formatura.  
 
• Vivências universitárias: Intercâmbios e cursos no exterior 
 
Esta seção explora as vivências universitárias no estrangeiro, dadas sob a forma de 
intercâmbio(s) ou viagens de estudo. Como referido anteriormente, ser uma ou um 
estudante e cidadão global é valorizado pelas pessoas da elite, e experiências internacionais 
são almejadas e buscadas ativamente. Durante o período de faculdade cinco dos(as) sete 
participantes relataram ter feito intercâmbio(s) ou viagens de estudo no exterior. 
Se, na época escolar, o foco era por destinos anglo-saxônicos, no ensino superior a 
preferência parece ser a Europa, o “berço” da cultura ocidental contemporânea. Os destinos 
foram: Inglaterra, Espanha, França, e Estados Unidos.  
Mais uma vez, a mobilidade estudantil foi relembrada como experiência extremamente 
positiva. No âmbito pessoal, as e os participantes reconhecem que tiveram contato com 
outras línguas, culturas, religiões, manifestações artísticas e políticas, mas alguns dos 
intercâmbios foram relembrados mais como experiências de lazer do que acadêmicas. 
 
“Eu fiquei um mês estudando espanhol em Barcelona…, mas eu não aprendi espanhol 
não (risos). Foi eu e uma amiga minha, a gente tinha a escolinha lá perto da nossa casa, 
a gente viajava no final de semana, foi ótimo!” – Participante 6, 28 de agosto 2018 
 
O aproveitamento acadêmico do intercâmbio parece ser influenciado pelo tanto que 
as instituições estrangeiras cobravam do(a) aluno(a). Nesse sentido, as instituições inglesas 
e americanas são citadas como mais exigentes e desafiantes. 
 
94 
 
“E depois de Madrid eu fui pra Londres também, fiquei um mês. Eu fiz um summer 
school em Liderança e eu gostei muito. Esse eu peguei firme (...) era intensivão. Eu 
estudei bastante. Em Madrid eu não estudei tanto assim porque era eletiva da 
faculdade, era fácil (...) minhas experiências foram muito boas, eu fiz amizades, 
aproveitei muito, viajei demais. Nos Estados Unidos estudei tudo que tinha pra estudar, 
foi muito bom.” – Participante 4, 22 de agosto 2018 
 
Para alguns casos, o intercâmbio acadêmico foi citado como fonte de aprendizagem 
acerca da cidadania global. A convivência nas universidades estrangeiras se traduziu em 
amplo networking de relações internacionais, com novos modelos e padrões de 
trabalho/estudo e competitividade.  
 
“(...) a parte teórica eu aprendi muita coisa (...) lá eu estudava com gente que são os 
melhores do mundo. Eu estudava com gente de Harvard, de Stanford, de uma faculdade 
de Hong Kong que é espetacular, e era gente muito boa, e isso me abriu a cabeça pelo 
seguinte – eu acho que é um mundo que, aqui no Brasil, às vezes a gente pensa que não 
é possível pra gente e eu vi que não, que não é nada demais, que é muito difícil, eu não 
tinha nem o conteúdo nem a rotina de estudo que eles tinham – ao mesmo tempo que 
eles gastavam até dez horas [da noite] pra estudar, eu ficava até quatro horas da manhã, 
foi muito estressante, muito pesado – mas eu vi que assim, foi legal pra abrir minha 
cabeça de que eu podia fazer muito mais do que eu achava que eu podia.” – 
Participante 3, 21 de agosto 2018 
 
O relato citado acima é contrastante com a vivência acadêmica do Participante 3 em 
relação à faculdade brasileira e ao saber teórico do curso de Administração (explorado na 
subseção “A formulação do sentido de estudar e o desempenho acadêmico”). Quando 
questionado por quê julgava que a parte teórica na instituição inglesa era diferente da 
faculdade brasileira, ele clarifica: 
 
“(...) falando da PUC especificamente, (...) é um curso que te dá uma base e é só. (...) 
Inclusive, grande parte das discussões da aula (...) sempre tomava o lado do 
empregado, que está negociando o vale transporte, nunca sobre a visão do cara que vai 
ser um diretor, um dono de empresa, então eu acho que, ao mesmo tempo que tinha um 
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lado humano muito forte, muito legal, que eu reconheço na PUC, eu acho que isso 
deixava a desejar. E a parte de conteúdo, pô, eles passavam, mas muito 
superficialmente. Eu acho que tinha muita coisa que podia aprofundar aí e que não 
aprofundava. E lá você é treinado para ser bom (risos).” – Participante 3, 21 de agosto 
2018 
 
 Alguns aspectos levantados nos depoimentos do Participante 3 são dignos de nota, 
uma vez que refletem a visão, os valores e os fatores que definem a “melhor educação”, 
pelo menos na ótica de um indivíduo da elite. Primeiramente, foi estabelecida uma 
hierarquia sobre a qualidade do ensino superior, com base na própria autoavaliação 
comparativa dos níveis de aprendizagem: o ensino da rede PUC (generalizado como ensino 
superior brasileiro), é julgado como inferior ao ensino da instituição inglesa, que 
representaria o que a literatura denomina de world-class university (Alperin, 2013; 
Rodriguez-Pomeda & Casani, 2016). Alguns dos fatores que foram apontados como mais-
valia do ensino na Inglaterra são: a utilidade do que é aprendido/ensinado (subentende-se a 
adaptação dos conhecimentos teóricos às necessidades do mercado), a diversidade 
cultural/internacional, e a seleção criteriosa de alunos(as) que são “talentos” (no aspecto 
global) por parte da instituição. Em segundo lugar, é interessante explorar o sentido que a 
educação tem para esse indivíduo. O seu discurso parece estar de acordo com a afirmação 
de que “a pequena burguesia, classe de transição, adere mais fortemente aos valores 
escolares, pois a escola lhe oferece chances razoáveis de satisfazer a todas suas 
expectativas” (Bourdieu, 1966, p. 53), isso é, desde que a instituição de ensino esteja 
adequada às suas expectativas: ser um empregador, estar no topo da carreira executiva ou 
dos meios de produção, como líder ou dono. Por fim, essa fala desvela também, de forma 
sutil, como as atividades acadêmicas – assim como qualquer outra atividade social – cria 
barreiras simbólicas entre o grupo ou classe com o qual o indivíduo se identifica (como 
iguais, similares ou equivalentes) e se afilia (“nós”) e dos quais exclui, agrupando-os como 
diferentes (“os outros”), como apontado anteriormente pela literatura (Binder & Abel, 
2018; Koh & Kenway, 2012; Macedo, 2009).  
 
A educação contínua e as competências consideradas essenciais 
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A presente seção explora como se dá a educação de adultos(as) da elite após a obtenção 
do diploma universitário. Ademais, analisa a partir dos discursos, quais competências são 
consideradas por elas e eles como essenciais para as suas atuações profissionais. 
A conclusão do ensino superior é, aparentemente para todos(as) os(as) 
entrevistados(as), o mínimo de formação acadêmica que devem possuir. Após a conclusão 
da graduação e no início da vida ativa, relataram que realizam cursos visando educação 
contínua e atualização profissional com certa frequência, a fim de aprender e/ou 
desenvolver competências que consideram essenciais para os seus trabalhos (apenas uma 
participante ainda cursava a faculdade quando esta investigação foi realizada). 
Não necessariamente as atividades de formação buscadas pelos(as) participantes são do 
tipo que conferem grau acadêmico. Palestras, workshops ou cursos de curta duração são 
procurados quando a finalidade é iniciar-se ou atualizar-se teoricamente em algum assunto, 
ou quando se busca obter uma competência prática (a nível operacional) de técnicas 
específicas (e.g., de liderança, empreendedorismo, técnicas de gestão, etc.).  
 
“Eu fui em uma palestra na semana passada sobre governança cooperativa, empresas 
familiares, e fóruns de empresas familiares e tal. (..) E parece que tem dois cursos (...) 
para conselheiros” – Participante 6, 28 de agosto 2018 
 
 Cursos e conferências internacionais – ou summits – também são almejados, uma 
vez que colocam as e os participantes em contato com líderes globais e os tornam cientes 
das inovações e conhecimentos mais recentes. Seja pela rede de contatos ou pelo 
aprendizado adquirido, a participação em summits aparentemente se transforma em 
vantagens competitivas para a empresa gerida pelos(as) entrevistados(as): 
 
“Então eu estou buscando fazer hoje, fora, alguns cursos executivos de períodos 
menores, em lugares diferentes, para poder tanto conseguir fazer matérias, cursos mais 
específicos, e também conseguir esse leque de networking que eu acho que é 
importantíssimo. (...) isso abriu muito a minha cabeça de pensar no futuro. (...) eu 
comecei a achar esses cursos menores já com esse pensamento, diferente daquele MBA 
tradicional que a gente vai fazer aquele estudo de cases. Por exemplo, o que a GE 
[General Electric Company] fez, que todo mundo estuda até hoje (risos). Com a 
tecnologia, eu acho que a gente está vivendo (...) a quarta revolução industrial (...) as 
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coisas estão acontecendo muito rápido. Nessa proposta que eu tenho, tanto de educação 
quanto pra dentro da empresa, é mudar o status quo do que é feito.” – Participante 5, 28 
de agosto 2018 
 
Quando o objetivo é complementar a formação inicial graduada, as formações que 
conferem grau acadêmico - as mais completas e abrangentes num tema específico da área 
profissional - são as mais procuradas. Quatro das e dos entrevistados cursam ou concluíram 
programas de pós-graduação lato sensu, em instituições privadas, no nível de 
especialização43. Parece haver uma suposição de que o tipo de conhecimento que se 
adquire através desses cursos será transversal em diversos contextos de trabalho. 
 
“Eu acho que [escolhi a pós de Direito Tributário] por questão mesmo de mercado. 
Hoje é uma das coisas mais importantes da empresa, pras pessoas, o tanto que a gente 
paga de tributos… foi por isso. E de empresa digo de todas, não só a farmácia, mas 
outras também.” – Participante 1, 16 de agosto 2018 
 
As áreas mais cobiçadas entre as e os entrevistados foram cursos de Gestão e 
Administração de Negócios, variando entre programas que contavam com conteúdo geral e 
outros mais específicos (negócios de varejo, negócios imobiliários) e cursos de Direito 
(tributário, ambiental e minerário). Conhecimentos jurídicos, de gestão e de contabilidade 
parecem ser os considerados mais relevantes e essenciais para futuros(as) líderes de 
empresas, não apenas para executarem o próprio trabalho, mas também por possibilitarem 
a compreensão e o controle do trabalho dos key-players do negócio.  
 
“Apesar de eu não ser advogado ou fazer o papel jurídico da empresa, eu acho 
importante saber conversar com quem faz. Então eu vou fazer esse curso para entender, 
até porque as ações administrativas na mineração passam totalmente por Direito 
Ambiental e Mineral e… é, da mesma forma eu fiz outros cursos técnicos da mineração 
também, pra saber conversar com especialistas técnicos.” – Participante 3, 21 de agosto 
2018 
                                                 
43 No Brasil os cursos de graduação duram com quatro, cinco ou seis anos. Os cursos de pós-graduação 
variam em duração: aperfeiçoamento (180 horas, em 6 meses ou um ano), especialização (360 horas, em um 
ou dois anos), mestrado (cerca de dois anos) e doutorado (cerca de quatro anos). 
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 Talvez seja nesse momento do desenvolvimento, o início da vida adulta, que é 
possível observar mais claramente como a educação formal institucional legitima as 
desigualdades sociais. Apesar das infâncias e adolescências - no geral descompromissadas 
com o saber escolar e acadêmico – esses(as) adultos(as) têm as condições de saída do 
ensino superior adequadas e desejáveis para o seu grupo. Elas e eles tornam-se o que 
consideramos profissionais com percursos formativos qualificados, detentores de 
certificados profissionalmente qualificantes, cultos, competitivos. 
 
“Então eu nunca parei, vi que o meu currículo tinha que ser impecável o tempo 
inteiro, o máximo que eu puder, porque em qualquer momento que eu precisar eu 
tenho emprego em qualquer lugar. (...) Eu sei que eu tenho opções.” – Participante 
4, 22 de agosto 2018 
 
  O grupo de adultos(as) que são tidos(as) como profissionais competitivos(as) e 
empregáveis parece incluir aqueles(as) que tiveram oportunidades educativas e formativas 
mais numerosas, duradouras, extensas, diversas e reconhecidas. A aprendizagem e a 
prática de conhecimentos e a aquisição de cultura ocorreu, por vezes, de forma 
independente de esforços pessoais, como há muito foi defendido por Bourdieu e Perrenoud 
(1970). A transmissão da herança cultural, principalmente a realizada pelos agentes sociais 
família e instituições de ensino, parece exaltar e inculcar as competências vistas como 
essenciais para o domínio das habilidades e artimanhas de um(a) profissional 
diferenciado(a) nos(as) futuros(as) líderes de empresas familiares.  
 
• Em suma 
 
Este capítulo apresentou a análise das estratégias de instrução, formação e ensino 
(escolar e superior), desde a primeira infância até o início da vida adulta, que culminaram 
nas aprendizagens que objetivam, de forma consciente ou não, o desenvolvimento 
profissional dessas pessoas no sentido de uma educação para a carreira de futuro(a) 
sucessor(a) ou líder de empresas familiares. O capítulo seguinte dá continuidade a essa 
linha de raciocínio, explorando como a educação e a formação ocorrem no contexto de 
trabalho durante a vida adulta.  
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Capítulo V: Educação e formação fora e dentro da empresa familiar: Tensões entre 
teoria e prática 
 
Em capítulos anteriores, foi explorado as aprendizagens da infância de ser e agir de 
pessoas da elite, seus percursos de educação formal (explorando suas trajetórias escolares, 
universitárias e formativas), desvendando – segundo a visão das e dos participantes – como 
tem ocorrido o seus desenvolvimentos profissionais no sentido de tornarem-se futuros(as) 
líderes ou sucessores de empresas ou holding familiares. O presente capítulo visa 
contribuir explorando como se dá a educação e formação desses(as) adultos(as) no 
contexto profissional. 
No caso dos(as) entrevistados(as), o desenvolvimento profissional e de carreira (pelo 
menos até o início da vida adulta) parece ocorrer em congruência com o desenvolvimento 
individual, e de forma mais ou menos sequencial, de acordo com o que Ribeiro (2011) 
denomina ciclo ideal da socialização profissional: se inicia com a escolarização, se 
desenvolve ao longo da vida adulta (da seguinte maneira: escolha profissional, 
qualificação, inserção no mundo do trabalho, continuidade/permanência no mercado de 
trabalho, profissionalização), e, por fim, se finaliza com a aposentadoria.  
Para alguns participantes, o início efetivo da ação laboral se deu de forma independente 
da empresa/holding familiar, enquanto para outros a entrada no mercado de trabalho e o 
desenvolvimento profissional deu-se exclusivamente pela participação nos 
empreendimentos familiares. Na época da coleta de dados dessa investigação seis dos sete 
participantes já haviam se inserido no mercado de trabalho e uma ainda cursava a 
faculdade e não trabalhava.  
 
5.1 Empregos e experiência de trabalho fora da empresa familiar 
 
Após a conclusão da faculdade, quatro dos seis participantes graduados(as) 
relataram ter se inserido no mercado de trabalho através de empresas que não a familiar.  
 
A opção por atuar como profissional liberal ou autônomo  
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Esta seção explora um modelo de trabalho possível após a conclusão da faculdade − 
atuar como profissional liberal ou autônomo. Nesses moldes, a pessoa trabalha por conta 
própria, sem vínculo empregatício, constituindo a própria empresa.  
Dois participantes entraram no mercado de trabalho atuando como profissionais 
liberais. Os depoimentos a seguir demonstram as motivações para optarem por esse 
modelo de trabalho e as principais aprendizagens derivadas desse período. 
Para o Participante 2, que quis seguir a carreira de músico, a formalização da 
atividade profissional sob a forma de empresa serviu a dois propósitos: para garantir o 
recebimento dos direitos autorais, e para assegurar o retorno financeiro para o seu 
investidor (pai do entrevistado), que assegurou verba para a produção e divulgação do seu 
trabalho artístico. 
 
“Achei a comunicação da empresa [familiar] falha, por exemplo, estávamos 
buscando investidor, mas estávamos comunicando mal com o investidor. Foi até 
algo que eu trouxe da minha profissão de músico, ou seja, como eu divulgo um 
trabalho meu para alguém, isso é comunicação pura. É layout, é estética, e a 
empresa não tinha porque era algo de administração muito específico, marketing, 
que quem está minerando ali não tem isso como preocupação.” – Participante 2, 17 
de agosto 2018 
 
As aprendizagens derivadas da experiência fora da empresa familiar são 
relembradas como formações práticas que complementam e acrescentam à atuação 
enquanto gestor. Após algum tempo, reconhecendo as dificuldades inerentes no mundo da 
música e atendendo um pedido do pai, o Participante 2 optou por iniciar um segundo 
percurso de carreira dentro da empresa familiar. 
No caso da Participante 6, trabalhar na empresa familiar (teoricamente) nunca foi 
uma opção viável por motivos contratuais de um acordo societário da família. Assim, a 
opção de abrir um escritório de advocacia, mediante um pequeno investimento financeiro, 
surgiu como uma opção profissional palpável.  
 
“Eu cheguei a abrir um escritório com duas amigas minhas e aí a gente começou e 
tal, pegando um cliente ou outro…, mas ficou seis meses com o escritório porque 
coincidiu que (...) uma (...) começou a trabalhar no jurídico de uma empresa e a 
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outra pegou outro serviço. E eu comecei a trabalhar com a minha família. (...) A 
gente quase não ia lá, era tudo distante. Tinha uma sala alugada que a gente não ia, 
não deu foco. Foi uma experiência até pra ver que o olho do dono que engorda o 
boi, então assim, tem que estar lá. Você tem que ver, tem de ficar pensando naquilo, 
tem que estar ali.” – Participante 6, 28 de agosto 2018 
 
É interessante apontar que a Participante 6 enfatiza que a experiência foi essencial 
para a aprendizagem de assumir a posse e a governança de um negócio. Não acentua, como 
foi o caso do Participante 2, aprendizagens de gestão. 
 
A opção por ser empregado(a) 
 
Um segundo modelo de trabalho possível implica trabalhar para outra pessoa (o/a 
empregador/a), como parte de uma equipe, com vínculo empregatício – o que assegura 
direitos trabalhistas e um salário fixo. Duas participantes optaram por iniciar a carreira 
sendo empregadas por empresas que não a familiar. Uma participante reflete sobre a opção 
de seguir esse curso: 
 
“Exatamente para ter outras experiências, poder agregar mais do que estar só âmbito 
familiar e aprender só o que já estava na família.” Em outro momento, diz: “Porque 
hoje eu não vejo essa necessidade, de estar dentro da farmácia e eu prefiro desenvolver 
mais minha carreira do que já assumir a farmácia hoje.” – Participante 1, 16 de agosto 
2018 
 
A opção por utilizar de meios que não o familiar parece ter sido determinada 
principalmente pela percepção, por parte dos(as) participantes, da vontade que tinham de 
trabalhar na empresa familiar/com a família, e da receptividade da empresa/holding para 
acolhê-los(as). Uma percepção subjetiva negativa desses aspectos parece ser o principal 
fator que direciona essas e esses jovens adultos para a opção de emprego no início da vida 
profissional. 
 
“Tanto porque eu não vejo necessidade, não tenho lugar para estar lá dentro [refere-se à 
empresa familiar].” – Participante 1, 16 de agosto 2018 
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A opção mais desejável de emprego parece ser os programas de trainees, pelos quais 
grandes organizações visam atrair e desenvolver estudantes recém-formados(as). A 
estrutura desses programas, apesar de variar entre empresas, normalmente inclui 
treinamentos técnicos e comportamentais, sessões de desenvolvimento pessoal junto a 
executivos(as) (mentoring e/ou coaching) e oferece a oportunidade do(a) trainee atuar em 
diferentes projetos e/ou áreas, uma vez que o trabalho é organizado sob o formato de 
rotação (job rotation). É uma prática comum que os(as) trainees sejam incorporados(as) ao 
quadro de colaboradores da empresa, geralmente com algum tipo de oferta de programa de 
carreira acelerada. Assim, esses programas apresentam certas vantagens em termos de 
empregabilidade e, por isso, suas vagas são mais disputadas. Apesar das duas entrevistadas 
terem se candidatado a programas de trainee, apenas uma foi aceita. Ela reflete sobre os 
motivos que a levaram a optar pelo programa de trainee e sobre as aprendizagens 
decorrentes:  
 
“Eu pensei “Pronto, é isso. É meu ticket, meu buyout pra viver uma vida que não 
depende do meu pai.”, porque a gente sempre teve uma boa qualidade de vida, só que 
se eu tivesse que ganhar o dinheiro que eu precisava pra viver eu não ia conseguir. No 
[banco] o salário inicial já era cinco mil. Aí eu gostei, né.” Reflete: “Eu aprendi… 
muita coisa (...) linguagem SQL (...) Relacionamentos, politicagem dentro de empresas, 
(...) Power Point, fazer apresentações bonitas pra vender projetos. (...) Dinâmica, eu 
precisava fazer muita planilha, isso me ajuda muito em qualquer lugar da minha vida. 
Não é uma questão do trabalho em si, é uma questão de ser despachada, de sair daqui, 
(...) passar por todas as áreas do banco, ver tudo, te tira de uma caixinha e te põe em 
uma caixona e ver que tem muita possibilidade por aí.” – Participante 4, 22 de agosto 
2018 
 
A literatura sobre empresas familiares sugere que trabalhar fora da empresa familiar é 
benéfico para os(as) sucessores(as) (Bentall, 2012). Essa experiência de trabalho 
proporciona oportunidades de aprendizagem, de desenvolvimento de carreira e pessoal, 
demonstrando aos/às herdeiros(as) que eles(as) são capazes e competentes no “mundo 
real”, independente do alcance familiar (Ibid.). O mesmo autor aponta, ainda, que o oposto 
pode ocorrer caso os(as) herdeiros(as) não desenvolvam a carreira de forma independente 
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da empresa familiar (Bentall, 2012). Um dos participantes que optou por trabalhar apenas 
na holding familiar identifica a falta da experiência fora como uma falha em sua formação:  
 
“Eu acho que… em outras empresas eu teria mais cobrança. Aquele negócio de que… 
todas as posições que eu tive, eu poderia usar isso ou não, mas eu sempre era o dono. 
Então, isso faz a diferença, tanto pro bem quanto pro mal.” – Participante 5, 28 de 
agosto 2018 
 
A tendência parece ser, independente de condições favoráveis de empregabilidade, 
romper a relação de trabalho com a empresa empregadora após pouco tempo de vida 
profissional ativa, para iniciar a atividade profissional na empresa familiar. No momento 
da coleta de dados desta investigação, cinco dos seis entrevistados(as) graduados estavam 
trabalhando na empresa ou holding familiar e apenas uma participante continuava a 
trabalhar fora da empresa familiar44. 
 
5.2 Empregos e experiência de trabalho dentro da empresa ou holding familiar 
 
Após a conclusão da faculdade, dois dos seis participantes graduados(as) relataram 
ter se inserido no mercado de trabalho através da empresa ou holding familiar. Apesar 
disso, no momento da coleta de dados para esta investigação, todos os(as) participantes 
graduados relataram que realizam algum tipo de trabalho dentro da empresa ou holding 
familiar. Dentro dos negócios familiares, aparentemente, o trabalho dos(as) herdeiros(as) 
pode ser configurado por níveis variados de (in)formalidade. E, no geral, apresenta 
percursos de desenvolvimento profissional pouco usuais. 
 
Entrada e iniciação nos negócios da família  
 
No senso comum parece ser tida como verdade a crença de que a “porta de entrada” no 
mercado de trabalho é simples, fácil e gratuita para os(as) herdeiros(as) de famílias 
empreendedoras ou empresárias. De fato, quatro dos(as) participantes relataram que a 
entrada na empresa ou holding familiar dependia apenas da sua vontade pessoal de 
                                                 
44 Seis meses depois da coleta de dados, esta participante voluntariamente contou para a investigadora que 
havia decidido assumir uma posição na empresa familiar após um breve período de desemprego. 
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trabalhar lá. Em alguns casos, a entrada nos negócios da família foi incentivada ou até 
mesmo pedida pelos pais.  
 
“E então ele [pai] me colocou na empresa (...) para eu ir me ambientando, conhecendo 
todas as esferas (...) entender tudo pra que quando a coisa realmente acontecer [refere-
se ao crescimento da empresa] eu não caia de paraquedas lá dentro (...).” – Participante 
2, 17 de agosto 2018 
 
É válido ressaltar que o trabalho na empresa familiar não é sempre garantido. Uma das 
entrevistadas relatou que a sua família buscou estabelecer regras e pré-requisitos para 
resguardar que os(as) parentes que comecem a trabalhar nos negócios familiares sejam 
qualificados para lidar com o patrimônio comum da família.  
 
“(...) pra entrar na empresa não é uma coisa tão simples, como assim: “Você é neta e 
você tem uma cadeira no conselho preparada pra você”. Não é assim. Eu acho que tem 
uma lista de coisas que a gente tem que fazer. Cursos específicos em faculdades e 
lugares específicos que a gente tem que fazer e concluir a lista inteira pra gente 
conseguir um lugar, conseguir trabalhar aqui. Não é uma coisa que está garantida pra 
mim. (...) Minha mãe me falou que não é uma coisa certa que eu vou trabalhar aqui. 
Que tem que ter um estudo maior, um entendimento maior sobre tudo pra conseguir 
trabalhar.” – Participante 7, 29 de agosto 2018 
 
 A proteção da empresa ou holding familiar, do patrimônio e da herança é um 
aspecto que pode entrar em conflito com a empregabilidade/inserção do(a) herdeiro(a) nos 
negócios familiares. Uma das participantes relatou que na sua família o protocolo 
empresarial foi formalizado juridicamente para evitar conflitos de interesse entre família e 
negócios e estabelecer a (in)flexibilidade da entrada de herdeiros(as) na empresa familiar. 
 
“Existe um acordo de acionistas, um estatuto que estipulava as regras, e que falava 
“Quem tá dentro, fica e quem tá fora não entra.”. A regra era meio assim.” – 
Participante 6, 28 de agosto 2018 
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De fato, a iniciação/continuação do trabalho nos negócios familiares aparenta ser, 
quase sempre, descrita como uma relação de trade-off (perda e ganho) entre oportunidades 
profissionais. Quando as e os participantes analisaram as vantagens e desvantagens de 
trabalhar na empresa familiar, quase sempre a experiência é apresentada como bivalente, 
em que o ponto que pode ser apresentado como a maior vantagem pode vir a ser também a 
maior desvantagem. Esses achados encontram-se de acordo com a literatura (Tagiuri & 
Davis, 1996; Zellweger, 2017).  
A empresa ou holding familiar, em todos os casos, foi citada como uma forma de evitar 
o desemprego e/ou de obter uma ocupação profissional para as e os participantes e/ou para 
outros(as) membros(as) de suas famílias. A adição – por vezes desnecessária – de um(a) 
membro(a) da família como colaborador(a) na empresa aparenta gerar uma série de 
problemas, que vão além do custo financeiro da organização virar “cabide de emprego” da 
família. Primeiramente, a legitimidade da ocupação do cargo, bem como as competências 
profissionais do(a) novato(a), podem ser questionadas pelos(as) outros(as) 
funcionários(as), ou pela família, ou pelos dois, criando conflitos internos na empresa e/ou 
na família: 
 
“Não é porque eu sou filho de alguém que eu sei tudo que eu preciso saber. E talvez 
teria uma outra pessoa capacitada no mercado, que estaria doida para assumir a posição 
e talvez exerceria (...) melhor. Esse é um olhar que eu posso às vezes dar para o meu 
primo e ele pode me devolver, que eu posso dar pro meu tio e ele pode me devolver 
(...).” – Participante 2, 17 de agosto 2018 
 
Nesses casos – e principalmente para aqueles que declaram ter intenção de se tornarem 
sucessores – uma das principais tarefas a ser realizada no início da vida profissional dentro 
da empresa familiar é provar que são líderes e/ou sucessores(as) legítimos(as). Devem ser 
aceitos(as) e reconhecidos(as) pela hierarquia superior da empresa, pelos(as) demais 
funcionários(as), e pela família empreendedora ou empresária, pelo seu trabalho e pelos 
conhecimentos que possuem, independentemente da relação de parentesco com os(as) 
donos(as) da empresa ou da posição privilegiada de serem herdeiros(as).  
 
“Na empresa eu comecei de baixo, no balcão, treinei no varejo, fui aprendendo muita 
coisa, (...) eu fui conquistando o meu espaço lá, não como filho, mas como um 
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funcionário mesmo. Eu sempre gosto de falar que lá dentro eu não sou filho do meu 
pai, (...) alguém fala e é “Ó, o diretor... o [nome do pai] ...” mas nunca o pai. Hoje eu 
tenho esse respeito lá dentro, que é muito legal e me deixa à vontade.” – Participante 3, 
21 de agosto 2018 
 
 As e os entrevistados também apontaram que os empregos criados para eles(as) na 
empresa ou holding familiar poderiam ter diferentes graus de (in)formalidade, de 
(des)organização das atividades profissionais a serem realizadas, e de (in)transparência 
com relação aos deveres e responsabilidades do cargo ocupado.  
 
“(...) [no] ano passado eu trabalhei lá um tempo, né. Aí eu peguei, organizei as 
questões jurídicas, contratos, convênios (...) aí eu renovei os contratos que estavam 
muito antigos, fiz a rescisão de alguns… só isso mesmo.” Quando questionada 
sobre o título do cargo que assumia na empresa familiar, responde: “Ajudante 
(risos) faz o que tiver! (risos)” – Participante 1, 16 de agosto 2018 
 
 Apenas um dos entrevistados que se encontrava em uma situação como a descrita 
acima pareceu reconhecer que a sua situação profissional seria improvável em uma 
empresa não familiar, e propôs uma segunda negociação: não receber remuneração e, em 
troca, ganhar experiência de trabalho e boa reputação/reconhecimento na empresa. 
 
“Eu fui preencher o cartão de visitas e não sabia [o nome do cargo], então só 
coloquei meu nome.” Em outro momento, diz: “(...) eu sei que não sou um 
funcionário essencial agora, eu sou alguém que está fazendo um plus. Então, me 
ofereceram um salário, eu neguei o salário, e eu acho que isso foi muito bem visto 
lá dentro [da empresa], então deixou muito mais saudável o convívio, ainda mais.” 
– Participante 3, 21 de agosto 2018 
 
 Outro ponto positivo apontado é a percepção de que o percurso profissional junto à 
família tende a ser vantajoso, previsível e estável, quando comparado a outras 
possibilidades do mercado. A contrapartida da segurança provida pela família pode se 
manifestar de diversas formas. Individualmente,  pode vir às custas de um projeto próprio, 
como empreender (Zellweger et al., 2011), ou até mesmo do desenvolvimento da própria 
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carreira e habilidades profissionais. A nível meso, uma doença ou acidente afetando os 
líderes da família/empresa também podem afetar os negócios (Bentall, 2012). Ademais, 
num nível macro, sempre há algum risco, na medida em que empresas familiares não estão 
imunes a serem afetadas por fatores externos (Kets de Vries et al., 2007).  
Dois participantes relataram que as suas empresas familiares reduziram o corpo de 
funcionários(as) drasticamente, como consequência de mudanças do mercado. Em um dos 
casos, a empresa detectou a necessidade de se reinventar, e mudou sua estratégia e o 
modelo de negócio de prestação de serviços para o setor comercial, passando a empregar 
aproximadamente 200 pessoas ao invés de 5000. No outro caso, a redução do corpo de 
funcionários(as) de 7000 para 1000 ocorreu devido à recessão econômica que tem 
acontecido no Brasil desde 2014. 
 
“Eu trabalhava mais na área comercial da empresa e como não está tendo mais 
investimento no Brasil nessa área [construção pesada] (...) eu não tinha nada que 
era meu, pra poder agarrar e mostrar “ó, isso aqui é o meu resultado, isso aqui é a 
minha estratégia…” (...) E aí eu realmente fiquei em um momento ocioso, eu ia lá 
pra empresa e ficava. Ia um pouco lá no financeiro, via o que estava acontecendo, 
depois ia na empresa de mineração, via como estava o licenciamento, então eu 
comecei a fazer muita coisa e na verdade sem fazer nada. (...) Então, teve uma 
conversa entre os meus irmãos e o meu pai para a gente definir o que cada um vai 
fazer. Principalmente para o meu irmão mais novo e eu, que estávamos sem o que 
fazer. Do meu lado, o trabalho que eu fazia acabou não existindo mais, e o do meu 
irmão, por ele ser mais novo, ele estava começando (...). Aí foi definido, cada um 
foi pra uma empresa (...).” – Participante 5, 28 de agosto 2018 
 
 Se por um lado a empresa familiar pode ser afetada como qualquer outra, pondo em 
xeque a previsibilidade do emprego do(a) herdeiro(a), aparentemente as condições de 
trabalhar junto à família são mais estáveis e, logo, vantajosas em termos de 
empregabilidade – especialmente nos casos de empresas ou holdings que possuem mais 
capital. Em uma situação de crise, a ou o herdeiro aparentemente deve apresentar uma 
rápida capacidade de adaptação, junto e como parte da família empreendedora ou 
empresária. Em casos mais graves (como no caso da falência da empresa familiar), 
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entretanto, só lhes restariam a própria competência e competitividade profissional para 
realizar uma transição para o mercado de trabalho externo.  
 Além da vantagem de estabilidade, as e os entrevistados também apontaram a 
vantagem financeira como um dos fatores positivos de trabalhar na empresa familiar, 
inclusive no que diz respeito à motivação para o trabalho. Parece haver embutida na 
mentalidade desses(as) adultos(as) a noção de acúmulo de capital, dos cuidados para 
prevenção de riscos e perdas financeiras, e de entendimento acerca da exploração 
econômica – ou seja, a troca do trabalho por uma compensação inadequada, injusta e/ou 
desproporcional. Os depoimentos das e dos entrevistados demonstram que elas e eles 
possuem entendimento sobre o funcionamento socioeconômico brasileiro. Em outras 
palavras, sabem onde querem estar posicionados na sociedade e por que. 
 
“Eu sei que eu tô trabalhando para um negócio que é o meu futuro, que vai ficar, 
que tudo que a gente faz aqui engrandece a gente mesmo. Não é como no [banco], 
que eu sei que eu estou ganhando o meu [salário] mas ele [dono] está ganhando 
milhões. Entendeu?” – Participante 4, 22 de agosto 2018 
 
 O outro lado da moeda, a desvantagem financeira, é que a(s) empresa(s) e a fortuna 
não constituem um patrimônio individual, são compartilhadas com o restante da família. 
Assim, as e os participantes expressaram sentimentos de (co)dependência com suas 
famílias, o que limita a autonomia e liberdade individual, e, ao mesmo tempo, de 
responsabilidade com o bem-estar da família. Como apontado por Zellweger (2017), isso 
se manifesta tanto na necessidade de a família estar alinhada com relação às normas para o 
uso, usufruto e abuso do patrimônio, quanto nas regras de funcionamento e estrutura 
hierárquica da empresa ou holding familiar. O alinhamento da família com relação a essas 
questões parece influenciar positivamente no compromisso familiar com o(s) negócio(s), 
na confiança entre parentes e nas relações de apoio mútuo e de lealdade. 
 
“Tudo que a gente está fazendo de novo hoje tem de ser oferecido para a família. 
(...) pra gente continuar com a nossa harmonia. (...) lá na empresa hoje, cada um na 
sua área, cada um tem um tipo de informação. Então, se eu usar “Ah, eu vi ali na 
empresa de suco uma oportunidade, então eu vou montar uma empresa à parte só 
pra mim”. Isso, na nossa visão familiar, não é fair, não é justo. (...) Eu sou a pessoa 
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que está tomando conta daquilo ali e eu vou usar uma oportunidade de uma coisa 
que só eu sei pra fazer uma coisa só pro meu benefício? Nunca. (...) isso tira um 
pouco da autonomia de eu fazer o meu próprio caminho.” – Participante 5, 28 de 
agosto 2018 
 
 Naturalmente, o desalinhamento entre membros da família causa os problemas 
opostos: a codependência, a falta de autonomia e de liberdade continuam existindo, mas 
são acompanhadas de disputas de poder ou controle sobre a(s) empresa(s), desconfiança, 
medo, paranoia de estar sendo vigiado(a) pela família, ansiedade e falta de objetividade em 
relação às decisões que seriam mais lógicas e lucrativas para os negócios.  
 
“(...) eu sentia que eu posso fazer mais lá. Só que ao mesmo tempo eu não tenho 
autonomia lá porque qualquer decisão que eu vá tomar tem um conselho, os 
acionistas que ficam “Por que a [nome] está fazendo isso?”, e é tão desgastante essa 
cobrança, a desconfiança de outros acionistas. Se eu levar uma pessoa porque eu 
quero vender um terreno é “Ah! A [nome] está querendo ganhar em cima de outras 
partes” (...). Está todo mundo muito desgastado de discussão, de problemas na 
minha família, então eu tô trabalhando pra isso, pra poder resolver as coisas. (...) 
Antes era o marido da minha prima que estava lá [como diretor] (...) ele não peitava 
os acionistas minoritários problemáticos. Pra manter a harmonia, porque ele tava 
com medo, era o perfil dele também, ele era da família. (...) até por questionamento 
de alguns acionistas ele saiu, ele preferiu sair.” – Participante 6, 28 de agosto 2018 
 
 A principal desvantagem apontada em trabalhar em um contexto de empresa ou 
holding familiar - unanimemente – diz respeito às dificuldades inerentes de se trabalhar 
com a família. Esse fenômeno é amplamente discutido na literatura, tanto no que diz 
respeito aos negócios quanto ao lado afetivo e pessoal, sendo apontado como a principal 
causa de morte das empresas familiares (Bentall, 2012; Berkel, 2007; Haynes, Usdin, Lee 
Begler, Kaye, & Kaslow, 1997; Kets de Vries et al., 2007; Miller & Le Breton-Miller, 
2005; Prince, 1990; Tagiuri & Davis, 1996; Zellweger, 2017).  
Tal como foi apontado pela literatura, as e os participantes relataram que os contextos 
(familiar e de negócios) se sobrepõem e funcionam com lógicas opostas, o que causa a 
sobreposição de papeis sociais (donos(as)/acionistas dos negócios, gestores/as, e entre 
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parentes). Em empresas familiares, a dimensão das relações familiares (o “eu-privado”) 
tem que conviver com a dimensão das relações profissionais (o “eu-público”) e a 
performance – como membro da família ou como profissional na empresa familiar – 
aparentemente influencia e é influenciada por essas duas dimensões, junta e 
simultaneamente. 
 
 “(...) eu trabalhando na empresa se mistura totalmente com o meu [papel] de filha. 
Então o meu pai, que seria tecnicamente meu chefe, (...) qualquer evento de família ele 
fala comigo de trabalho, ele não diferencia. A minha posição (...) é 24 horas. Ele me 
liga onze horas da noite, ele fala comigo sábado e domingo de trabalho, (...) eu tenho 
que trabalhar no final de semana se precisa, ele briga comigo e traz assunto da empresa 
e ele briga comigo na empresa e fala de coisa pessoal, e é uma bagunça. (...) eu que 
faço tudo da vida pessoal dele. (...) é um trabalho que, assim, se fosse uma empresa 
profissional, se eu tivesse trabalhando igual eu trabalhava no banco antes, isso nunca 
aconteceria (...). Eu acho que isso faz diferença no meu cargo. Na posição que eu estou, 
eu não estou aqui só pelo trabalho.” – Participante 4, 22 de agosto 2018 
 
Além da sobreposição de papéis, outro dilema enfrentado pelos(as) herdeiros(as) é a 
dificuldade de equilibrar entre “o que é melhor” para todas as partes envolvidas (o 
indivíduo, a família e o negócio). Esse dilema pode se manifestar em diversas situações. 
Alguns exemplos levantados: a preocupação em manter a harmonia da família à custa de 
um bom e lucrativo negócio – ou o contrário; a divisão justa da herança e de instaurar um 
posicionamento profissional meritocrático de membros da família apesar de favoritismos 
ou valores familiares arbitrários – e como defender injustiças para alcançar um bem maior; 
e, por fim, o uso de práticas imorais, antiéticas ou corruptas que favorecem o negócio, ao 
mesmo tempo em que ferem os valores pessoais e colocam em risco a reputação pessoal, 
da família e do negócio familiar.  
Alguns relatos apontaram que as famílias tentam diminuir esses atritos interpessoais 
criando regras de conduta (e.g., evitando assuntos de negócios em momentos familiares, 
tratando certos tópicos como tabu, prezando pela cordialidade tanto dentro do lar quanto no 
ambiente de trabalho). Entretanto, independentemente de esforços nesse sentido ou de ter a 
ideia da “família profissional” como ideal metafísico, nenhum(a) participante relatou ter 
conseguido “separar” essas dimensões por completo. 
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Apesar das diversas dificuldades apontadas, um fator aparenta contrabalancear as 
desvantagens de se trabalhar com a família: o amor ou, pelo menos, a percepção de que 
haja amor/afeto/carinho envolvido no âmago da família, da empresa e dos negócios. Parte 
dos(as) participantes apontaram que o ambiente profissional, a empresa familiar, passa a 
ser uma extensão do lar, reforçando sentimentos de pertença, de “estar em casa”. Os laços 
afetivos, que foram construídos e reforçados durante toda a vida, tornam a convivência da 
família mais saudável porque afetam positivamente nos sentimentos de conforto, 
intimidade, parceria e confiança. Além disso, facilitam a expressão de ideias, discussão de 
negócios, e tomada de decisões com mais espontaneidade e informalidade – o que pode se 
tornar uma mais-valia para a empresa, tornando a liderança mais eficaz, o processo de 
tomada de decisão mais ágil e a orientação de negócios voltada para o longo-prazo (Miller 
& Le Breton-Miller, 2005; Zellweger, 2017). 
 
“Eu acho que o próprio afeto [é o melhor ponto de trabalhar na empresa familiar]. 
Dentro do ambiente de trabalho às vezes existe uma competição muito grande, e na 
nossa família, por não ter desavenças, brigas, isso é muito bom. Eu sei que eu vou 
sentar pra conversar com os meus irmãos e eu sei que a gente vai tentar fazer tudo da 
melhor forma, que todos estejam satisfeitos. (...) No ponto de vista da minha família e 
da minha empresa é isso, é saber que ninguém ali está querendo fazer mal ao outro, ou 
tirar vantagem (...).” – Participante 5, 28 de agosto 2018 
 
Em linhas conclusivas, a entrada na empresa ou holding familiar pode até ser facilitada 
pela família, e conferir ao(a) herdeiro(a) uma posição profissional vantajosa em alguns 
pontos em comparação com o mercado externo. Mas, em contrapartida, também requer 
uma consequente relação de compromisso (de longo-prazo) entre o(a) herdeiro(a), a 
empresa ou holding e a família empreendedora ou empresária. 
 
Desenvolvimento profissional dentro da empresa ou holding familiar 
 
Esta seção explora como ocorre o desenvolvimento profissional dos(as) participantes 
uma vez que eles entram para o quadro de colaboradores da empresa ou holding familiar. 
Isso ocorre após o momento que o(a) herdeiro(a) estabelece que o trade-off de trabalhar na 
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empresa ou holding familiar é favorável. O objetivo é formar um(a) profissional que esteja 
apto(a) a assumir uma posição de liderança e/ou de sucessão dos negócios familiares. 
 Nenhum participante considerou que recebeu um treinamento formal para assumir 
uma posição de liderança e/ou para ser sucessor(a) da empresa ou holding familiar. A 
formação45 para a ocupação desses casos parece ser feita de maneira amplamente informal, 
e principalmente pela convivência entre pais/mães e filhos/filhas.  
 
• A aprendizagem com a geração a ser sucedida 
 
 Uma das formas mais comuns de aprendizagem foi a aprendizagem através da 
experiência do dia-a-dia da e na empresa. Essas descrições refletem os princípios do ciclo 
de aprendizagem referido por March (2010), no qual se inicia com a observação, 
associação e ordenação de ações com os respectivos resultados, seguido pela manutenção 
do comportamento caso o objetivo tenha sido favorável ou na mudança das ações e/ou 
estabelecimento de condutas de melhoria, caso o resultado tenha sido aquém das 
expectativas. O método mais citado entre as e os participantes para definirem ações bem-
sucedidas foi a observação do trabalho das pessoas que se encontram atualmente em 
posições de liderança, almejadas como futuro profissional: 
 
“Eu recebo isso [treinamento] indiretamente do meu pai e do meu tio, através de 
observar o trabalho dele, que é algo que eu faço lá dentro. Aliás, eu acho que é o que eu 
mais faço. Eu vejo a forma que ele oferece o café para alguém (...), até a forma como 
ele vai vender uma mercadoria, eu acho que são coisas a serem observadas (...).” – 
Participante 2, 17 de agosto 2018 
 
Aprender pela observação é uma forma de desenvolver a “inteligência adaptativa” 
(March, 2010) de forma instintiva e espontânea, e implica criar generalizações. Assim, 
quando a pessoa se encontra com uma situação diferente no trabalho, porém similar a 
alguma experiência prévia, poderá ter uma resposta comportamental (mais ou menos) 
automática caso seja necessária uma reação rápida. Porém, e também em sintonia com os 
achados de March (2010), essa forma de aprendizagem parece ser dependente da 
                                                 
45 Canário (2006) define formação como um dos processos educativos envolvidos na socialização, que é feito 
de forma deliberada, consciente e com uma finalidade.  
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capacidade individual de fazer inferências, criar interpretações corretas e acertar na escolha 
da melhor opção para solucionar um problema; por isso, tende a ser uma forma de 
aprendizagem bastante propensa a erros humanos, ou decorrentes de mudanças no 
ambiente, ou de falta de informação sobre como agir, como mostra o depoimento a seguir: 
 
“(...) com ele [pai] eu aprendo o tempo inteiro na marra (...) às vezes eu posso pegar e 
abrir o cofre dele e mexer em um documento que está lá dentro e ele diz “Tá certo, 
minha filha, você fez o certo. Obrigado.”, e aí no dia seguinte eu faço a mesma coisa e 
aí “(...) quem mandou você encostar aí!”. (...) Tem um contexto, em qual situação que 
isso é certo e qual é errada. (...) Se você tiver inteligência emocional pra ir encaixando 
esses quebra-cabeças dentro da cabeça você vai aprendendo. E isso serve pra vida toda 
(...)” – Participante 4, 22 de agosto 2018 
 
 Nesse sentido, o processo de aprendizagem ocorre com o cotidiano operacional da 
empresa e com a convivência (relacionamentos interpessoais), e parece ser visto como 
contínuo e algo a ser realizado ao longo de toda a vida. A esperança, ou o objetivo, parece 
ser melhorar o desempenho no trabalho, como líder e potencial sucessor(a), através do 
desenvolvimento prático das competências que implicam em tomar boas decisões 
organizacionais e fazer boas escolhas, apesar das diferenciações sutis de contexto.  
 Outra forma identificada de desenvolvimento profissional dos(as) herdeiros(as) no 
sentido de movimentá-los a posições de maior responsabilidade (líderes e/ou sucessores/as) 
foi pelo envolvimento conjunto dos pais e mães e dos(as) filhos(as) em programas 
informais de mentoring (mentoria, em tradução literal) (Bendassolli et al., 2014). Nesse 
contexto, os pais, pelas suas habilidades de gestão/liderança e senioridade, atuam como 
mentores, educando, instruindo e orientando os(as) filhos(as) nos sistemas, nas estratégias 
e na cultura organizacional, com o objetivo final de que elas e eles desenvolvam a carreira 
para assumir uma posição de liderança e/ou sejam sucessores(as) da empresa ou holding 
familiar. Um dos participantes conta como o pai incentivou o seu crescimento vertical na 
empresa, supervisionou seu desenvolvimento profissional e o envolve no planejamento 
estratégico, estimulando a colaboração entre as gerações: 
 
“Ele [pai] (...) sempre teve essa ideia de [que eu tinha que] começar de baixo na 
empresa, aprendendo aos pouquinhos tudo e ele segurava muito no início.” Em 
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outro momento, conta: “Ele [pai] está sempre me sentando, me perguntando “O que 
você acha disso, disso e disso?”, no final do ano eu faço uma série de relatórios que 
extrapolam o que eu faço lá e apresento tudo pra ele, pra auxiliar nesse processo de 
tomada de decisão, então a gente senta junto e traça as estratégias pro ano, pros 
meses, então eu acho que de uma forma geral eu participo de todos os processos da 
empresa hoje.” – Participante 3, 21 de agosto 2018 
 
 Em outro caso, o mentoring se dá principalmente pela troca informal de 
informações organizacionais por meio de reuniões e discussões transparentes entre pai e 
filhos: 
 
“(...) [as rotações pelas empresas da holding familiar] foi meio no improviso 
mesmo e por escolha própria também. Era uma coisa que não foi planejada e que 
seria melhor que fosse. Eu simplesmente chegava e falava “Aqui não tem mais nada 
para eu aprender, então vamos para o próximo”. (...) E, além de ter passado por 
todas as empresas (...) eu sempre participei de todas as reuniões de diretoria. (...) O 
meu pai nunca foi uma pessoa que via eu com 20 anos, acabado de formar, e que 
pedia para eu sair da sala para atender alguém. Tudo sempre foi muito aberto nesse 
ponto. (...) Eu tinha acesso às informações para conhecer as empresas, então fui 
passando em cada uma delas para aprender mais, mas não de uma forma 
estruturada.” – Participante 5, 28 de agosto 2018 
 
Enquanto é verdade que o mentoring pode facilitar o feedback do processo 
(Gabelica et al., 2012), ou seja, abrange comentários de retorno sobre as partes de um 
processo organizacional (e.g., realização de uma tarefa, avaliação da habilidade de lidar 
com uma parte interpessoal e/ou cognitiva de um processo), o mesmo não parece ocorrer 
de forma tão fluida com o feedback de desempenho (o retorno relativo à conclusão de 
tarefas individuais ou realizadas em grupo), principalmente em termos de feedback formal 
(Ibid.), no caso de empresas familiares. Apenas um participante relatou ter indicadores 
objetivos e métricos para avaliar o desempenho do seu trabalho dentro da empresa 
familiar: 
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“Cada setor tem determinados indicadores, (...) a gente busca, inclusive, traçar as 
metas em cima disso. E ao longo dos meses a gente vai acompanhando se está em 
conformidade com as metas, se não, como a gente pode melhorar. (...) minha 
remuneração fixa é muito baixa. Grande parte dela tem a ver com o resultado, com 
o faturamento geral da empresa. Hoje a minha remuneração é atrelada ao 
faturamento da empresa, às margens praticadas e à inadimplência. Então, eu tenho 
meta nesses três sentidos e eu acho que é a partir daí que é feita essa avaliação [de 
desempenho].” – Participante 3, 21 de agosto 2018 
 
 Em outros casos, a falta de um sistema formal para a avaliação do desempenho é 
compensada com o feedback informal entre familiares, que pode ocorrer tanto no contexto 
empresarial quanto no da intimidade da família:  
 
“(...) eu almoço todos os dias lá, com todos os meus irmãos. A gente usa esse 
momento de almoço, que é só entre a gente, sem outros funcionários, para discutir 
todas essas coisas e pra colocar muitas das coisas que estão acontecendo. Inclusive, 
o meu feedback diário sobre o que eu estou fazendo é lá.” Em um outro momento, 
explica: “Com feedback espontâneo, (...) talvez em um almoço de domingo (risos), 
depois de uma cerveja, isso pode ser falado. Até porque o meu pai é uma pessoa 
que não elogia muito e também não é uma pessoa que é muito crítica. Às vezes é 
difícil saber se ele tá… como que eu sei: se ele começa a perguntar muito, se ele se 
mostra interessado. Mas ele não vai chegar e falar “Legal. Seu resultado foi bom. 
Nossa! Mês passado foi...”, não.” – Participante 5, 28 de agosto 2018 
 
 Particularmente nos casos de herdeiros(as) que já atuam como sucessores (apesar 
de não terem o cargo oficial), obter feedback (de todo) parece ser menos comum, 
provavelmente por essas pessoas se encontrarem no topo da hierarquia organizacional. 
Nesses casos, os(as) herdeiros(as) passam a depender amplamente da própria sensibilidade 
para “ler” situações sociais (e.g., linguagem corporal) para conseguir perceber sua 
reputação no ambiente de trabalho e o impacto dos seus comportamentos na empresa e no 
ambiente do escritório. 
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“Eu não fico [sabendo sobre o desempenho] não (risos), vai no feeling, vai vendo as 
coisas acontecendo. Uma coisa que aprova, um negócio que assina, vai…” – 
Participante 6, 28 de agosto 2018 
 
Apenas uma participante não relatou ter recebido qualquer tipo de ensino, instrução 
ou orientação das gerações a serem sucedidas.  
 
• O processo de educar(-se) na vida organizacional 
 
A presente seção explora por quais meios as e os participantes adquirem 
conhecimentos sobre as organizações para as quais trabalham e como aperfeiçoam-se 
como profissionais que irão assumir postos de liderança dentro das empresas familiares. 
Nesse sentido, não parece haver um consenso entre os(as) entrevistados(as) sobre se é 
“melhor” ou mais eficaz aprender através da teoria ou da prática, assim como a literatura 
apresenta (Canário, 2006; Correia, 1997; March, 2010). A aprendizagem através da teoria, 
em especial do estudo formal de assuntos de gestão e administração de empresas, foi 
amplamente mencionada como relevante pelos(as) participantes. Entretanto, essa forma de 
aprendizagem tende a ocorrer de maneira árdua, lenta, pouco ou nada espontânea, e pode 
não ter (ou passar a não ter) utilidade/ser aplicável. Apesar de todos reconhecerem (em 
maior ou menor grau) a importância da educação formal, especialmente dos cursos de 
graduação e pós-graduação, apenas três participantes reconheceram esse tipo de educação 
como a mais significativa para exercer o seu trabalho atual. As e os demais apontaram a 
prática como mais relevante, inclusive usando a experiência diária como justificativa para 
evitar obter mais formações formais.  Um participante explica a decisão de não fazer um 
curso de MBA [Master of Business Administration], debatendo a utilidade de aprender as 
“boas práticas” propostas pelos(as) acadêmicos(as) ou o estudo de casos/experiências de 
sucesso de outras empresas versus a sua interpretação sobre novas demandas vindas da 
tecnologia e inovação: 
 
“(...) eu comecei a achar esses cursos [de formação] menores já com esse 
pensamento [inovador], diferente daquele MBA tradicional que a gente vai fazer 
aquele estudo de cases. Por exemplo, o que a GE [General Electric Company] fez, 
que todo mundo estuda até hoje (risos). (...) Você faz, erra, volta, conserta e faz de 
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novo. As grandes companhias elas têm de se reinventar dessa forma. Não adianta 
mais a gente ficar tentando prever, estudar aquele negócio durante dois anos e 
quando você chega lá pra implementar já passou. (...) a gente tem de experimentar, 
é melhor fazer rápido, errar e mudar do que tentar fazer perfeito e quando você 
colocar aquilo já não é mais o que o mercado necessita. Dentro disso, pro estudo 
[pessoal] e pra empresa, hoje está muito claro que a gente tem que se reinventar 
todos os dias no nosso negócio e na nossa vida.” – Participante 5, 28 de agosto 
2018 
 
A pesquisa autodidata por publicações, livros, conteúdos digitais, e/ou documentos 
privados (da própria empresa) para obter compreensão sobre a estrutura organizacional 
também foi mencionada como uma forma importante de aprendizagem do passado e 
presente organizacional. Já outros(as) participantes realçaram a importância de partir, 
indutivamente, da observação de aspectos específicos para inferir relações mais globais. 
Alguns/algumas participantes realçaram relevância de criar um “mapa mental” sobre o 
negócio, as relações de causa e efeito e suas implicações na realidade do trabalho, inclusive 
como forma de estabelecer controle organizacional efetivo: 
 
“(...) uma coisa que me falaram que é interessante: chegou na empresa, pega a 
chave do cofre e pega tudo que sai ali de dinheiro. Aí você vai começar a entender. 
Pera aí, gastou tanto pra comprar ração de boi, gastou tanto pra cercas, gastou tanto 
pra advogado… você vê tudo que sai, é uma forma que eu comecei a querer 
entender o todo.” – Participante 6, 28 de agosto 2018 
 
 Ademais, a educação e instrução dos(as) herdeiros(as) também pode ser facilitada 
pela própria empresa, em conjunto com a família, com a criação de órgãos de governança46 
(e.g., conselho da família, encontros/assembleias anuais/semestrais da família, comissão de 
acompanhamento da próxima geração, etc.) (Zellweger, 2017). Essa organização interna 
pode servir a muitos propósitos, entre eles: definir protocolos de administração e/ou para o 
funcionamento familiar, apresentar resultados e discutir planos futuros, consolidar a 
família como uma equipe, desenvolvimento de competências organizacionais, difundir o 
                                                 
46 O termo governança refere ao “sistema de estruturas, direitos e deveres que direcionam e controlam 
corporações.” (Zellweger, 2017, p. 46). Tradução do inglês feita pela autora.  
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know-how dos negócios familiares e/ou a história da família, entre outros (Ibid.). Apenas 
uma entrevistada relatou participar de reuniões do tipo, formuladas pela empresa e pela 
família com a finalidade única de potencializar a instrução e educação dos(as) 
herdeiros(as): 
 
“Só que a gente tem umas reuniões às vezes com uns primos e uns tios pra meio 
que abordar a situação da empresa, falando dos altos e baixos, falando quais áreas 
que dão mais lucro, (...) quais que não dão, e apresentando mais ou menos os cargos 
de administração, quem é o presidente, quem vem depois e por aí. (...) se a gente 
não entende explicam pra gente (...) a gente fica naquela salinha e uma moça, ou o 
presidente, ou algo do tipo, ou alguma área específica do dia, por exemplo, a gestão 
do [nome empresa], (...) explica todos os passos de como é a gestão (...) e se a gente 
tiver uma dúvida a gente pode perguntar, a gente vai anotando e tal. É como se 
fosse uma aula mesmo. (...) Eu vejo esse como um contexto (...) que meio que 
molda a formação, molda o caminho que a gente segue. (...) Eu vejo que eu estou 
começando do básico com essas reuniões, meio que traçando, começando a botar 
um chão pra ver o que eu quero fazer, para ver se o que eu gosto é realmente 
trabalhar com a empresa, se é mesmo o que eu quero, se é o que eu gosto.” – 
Participante 7, 29 de agosto 2018 
 
 Essa estratégia é interessante por alguns motivos. Primeiramente, tem utilidade real 
para os(as) educandos(as), uma vez que conhecer o próprio patrimônio é essencial, 
independentemente se a pretensão individual for permanecer um(a) herdeiro(a) (que se 
abstêm de trabalhar na empresa familiar) ou de entrar como líder e/ou sucessor(a). Em 
segundo lugar, essa estratégia beneficia o processo sucessório, na medida em que 
possibilita que os(as) membros(as) da próxima geração sintam que têm liberdade de 
escolha e incentiva que eles(as) tomem uma decisão informada ao definirem que querem se 
comprometer com a empresa familiar. Por último, esses encontros fortalecem os laços 
profissionais e as relações de confiança entre os(as) futuros(as) donos(as) da empresa e 
os(as) executivos(as), o que pode abrandar os conflitos relacionais intrafamiliares e 
potencializar a aprendizagem da próxima geração (possibilitando ter modelos profissionais 
fora da família e novas relações de mentoria), de acordo com o referido por Bentall (2012).  
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 Por fim, parece haver entre as e os participantes uma concordância com relação à 
importância de aprender (e, se possível, dominar) habilidades sociais, principalmente as 
relacionadas a relações interpessoais, tendo em vista os desafios da interseção família e 
trabalho. Um participante explica porque esse contexto cria dilemas particulares, não 
compatíveis com as sugestões de “boas práticas” da Administração: 
 
“Esse curso de pós-graduação que eu fiz foi em Gestão, por exemplo. E ele não me 
acrescentou em como que eu ia lidar com o meu irmão, como eu ia lidar com o meu 
pai, dentro dessa arquitetura de empresa familiar. Me ensinou a ser um CEO, 
beleza, mas o CEO conversa de uma forma diferente com os shareholders do que 
eu converso com o meu pai, do que eu converso com o meu irmão. Nesse ponto eu 
não tive treinamento nenhum e, sei lá, nunca vi em lugar nenhum onde eu possa 
aprender isso.” – Participante 5, 28 de agosto 2018 
 
 Parte das e dos participantes apontaram a terapia e/ou programas de coaching como 
um dos principais auxiliares para os dilemas/problemas das relações e interações 
cotidianas: 
 
“A pessoa que mais me ajudou foi o Dr. [nome] porque cada merda que acontecia e 
cada coisa que eu não sabia lidar eu levava e ele me ensinava a lidar, então foi um 
coaching pra mim.” Em outro momento, diz: “(...) o primeiro passo aqui [na empresa] 
é fazer como se fosse um coaching mesmo, entendeu. Um trabalho com as pessoas 
pra… pra equipe. Uma parar de gritar, aprender a ter educação com as pessoas, a outra 
aprender a se importar menos com o que acontece dentro da empresa porque leva 
tristeza pra casa, a outra pra ficar mais calma e ver que a situação não é só isso…”. – 
Participante 4, 22 de agosto 2018 
 
Em suma, os programas mais efetivos de desenvolvimento de liderança de 
herdeiros(as) e potenciais líderes e/ou sucessores(as) de empresas familiares parecem 
combinar atividades instrucionais com a atuação em situações reais, sempre incentivando 
ao máximo o desenvolvimento da autocrítica, senso crítico, e habilidades de comunicação.  
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Aprendizagens interpretativas: Tensões entre o explícito e o implícito 
 
A realidade dos negócios familiares pode ser percebida de formas diferentes pelos(as) 
diversos(as) membros(as) da família empresária, nem sempre as missões e valores da 
empresa (logo, da família) são nítidos ou declarados, devendo ser interpretados pelo(a) 
herdeiro(a). Essa capacidade interpretativa aproxima-se do conceito de “inteligência 
interpretativa” proposto por March (2010). A orientação de negócios dominante da 
empresa (ou seja, qual é a sua funcionalidade e a quem ela serve) é um dos aspectos que 
muitas vezes precisa ser interpretado pelos(as) herdeiros(as) e, de uma forma ou de outra, 
acaba direcionando ou influenciando em seus percursos de carreira e interferem 
diretamente na dinâmica familiar. Foram identificados três tipos de orientação nas 
empresas familiares investigadas: a protetora, a empreendedora e a financeira.  
As famílias que optaram por uma orientação protetora utilizam a empresa como uma 
“proteção social”, ou seja, a empresa serve aos interesses da família, provendo segurança 
econômica, conhecimento, prestígio social, etc. O interesse principal desse tipo de 
orientação parece ser possibilitar oportunidades de trabalho e remuneração aos membros 
da família:  
 
“O objetivo é crescer o nosso patrimônio e viver de renda dele. (...) Pra ter contratação, 
tipo assim, na obra (a gente tem muito funcionário de obra), a gente faz lá e qualquer 
um entra, mas, aqui dentro [no escritório], é muito difícil. Quem faz os pagamentos? 
Eu que autorizo. Quem que programa tudo? Minha irmã. A [nome] (...) está aqui tem 
mais de 18 a 20 anos (...) é como se fosse da família. (...) A [nome], que é a outra 
pessoa que faz tudo de departamento, que olha conta, que faz a parte tipo de gerente 
financeira, ela que praticamente carrega o escritório junto comigo, ela é minha prima. E 
a única menina, tem duas, que são tipo estagiária/analista júnior, e eu contratei porque 
são amigas da minha prima e indicadas (...).” – Participante 4, 22 de agosto 2018 
 
A percepção errônea ou a incompatibilidade entre a perspectiva do indivíduo e a da 
liderança da empresa com relação a essas orientações dominantes pode causar frustração e 
conflitos, tanto na harmonia das relações familiares como na funcionalidade da empresa. 
Os relatos a seguir ressaltam como as relações de trabalho em uma empresa familiar 
podem representar uma fragilidade particular nas relações pessoais entre os membros da 
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família empresária (seja em termos afetivos ou econômicos), sendo uma pressão extra para 
a pessoa no comando do negócio.  
 
“Aí meu irmão falou que poderia estar lá ajudando, mas que por enquanto ele não 
queria assumir isso [a empresa familiar]. Tanto que, se ele assumisse, ele teria que 
receber como funcionário e, além disso, ia ter que também custear a casa, né. 
Porque hoje quem custeia é minha mãe, mas se ela saísse ele ia ter que receber 
como funcionário e como provedor da casa.” – Participante 1, 16 de agosto 2018 
 
 Em alguns casos, como o relatado acima, a gestão da empresa familiar representa 
uma saída do sistema paternalista, que vinculava rendimento a dependência financeira dos 
pais. Outros depoimentos realçam como a gestão da empresa torna-se atrelada à gestão da 
família e das relações interpessoais com as e os parentes, sendo uma responsabilidade 
mutuamente financeira, social e afetiva.  
 
“É, é um projeto de vida. E acima de tudo, é uma responsabilidade porque agora a 
família inteira está nas minhas costas, do mesmo jeito que estavam nas costas do meu 
pai. Muita gente é sustentada. (...) ninguém quer gerenciar a empresa e, além disso, 
ninguém tem a qualificação, então é muita responsabilidade com isso tudo. E outra, 
fora a quantidade de empregos que você gera, das pessoas que estão aqui também. 
Então é uma responsabilidade que você assume que você não pode sair. E se você for 
sair você tem que pôr alguém tão bom no seu lugar, ou tem que voltar meu pai ou tem 
que ser uma pessoa de muita confiança (...) e que tenha a qualificação que eu tenha, ou 
eu tenho que achar alguém no mercado e profissionalizar a empresa inteira, e pra isso 
ia precisar de tirar da empresa todo mundo que está aqui. Uma ou duas pessoas iam 
conseguir ficar, só. O resto vai todo mundo embora pra eu conseguir profissionalizar a 
empresa porque não tem nem como eu pedir pra mudar, vira uma bagunça. É isso.” – 
Participante 4, 22 de agosto 2018 
 
Esse segundo relato mostra como a orientação de empresa voltada para a proteção da 
família provoca dificuldades de administração, mencionando, em especial, o desafio de 
simultaneamente satisfazer as demandas interpessoais do grupo familiar e manter um 
padrão alto de competência entre as e os funcionários (que são em sua maioria membros da 
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família). A limitação da profissionalização dos colaboradores pode dificultar o crescimento 
econômico da empresa, a sua eficiência e a prosperidade da família a médio ou longo 
prazo, o que cria um paradoxo frente à própria razão da sua existência. Ou seja, nesse 
aspecto a ou o líder da empresa deve aprender a gerir essa ambiguidade: o equilíbrio frágil 
entre funcionamento organizacional como uma empresa profissional e a sua função de 
servir e proteger a sua família, proprietária da empresa.   
O segundo tipo de orientação de negócios identificado foi a da empresa 
empreendedora. A família parece buscar principalmente desenvolver, crescer, expandir e 
liderar a empresa e seus projetos. Ou seja, nesse caso, o interesse parece estar voltado para 
o desenvolvimento do projeto e para o poder da liderança. 
 
“São gigantes (risos) [refere-se às suas expectativas para o futuro]. Eu acho que do 
tamanho dos projetos. É muito inerente à mineração em si porque no Brasil (...) o 
subsolo é da união, então todo o bem mineral que existe é da união e não é de ninguém, 
a união te dá uma concessão pra você poder explorar. (...) Pra você ter a concessão, 
você pode ser uma empresa de uma pessoa só e ter uma concessão e debaixo da terra 
ter bilhões e bilhões e bilhões. E realizar esses bilhões é uma empreitada gigantesca. E 
hoje nós temos um potencial muito bom e falta… e falta não, agora o processo é de 
encarar essa empreitada. (...) quando eu olho a Mega Sena47 de 70 milhões de reais, eu 
penso que a primeira coisa que eu faria seria investir em um projeto da empresa. 
(risos)” – Participante 2, 17 de agosto 2018 
 
 Considerando que as empresas familiares lidam também com a dimensão da 
liderança transgeracional (o “passar o bastão” de uma geração para a seguinte), o 
alinhamento em relação aos projetos/de que forma vão empreender nem sempre é atingido, 
e pode haver uma disputa pelo poder entre a geração atualmente na liderança 
(normalmente o pai ou a mãe) e a geração incumbente (filhos ou filhas). Esse tipo de 
conflito pode afetar a intenção do herdeiro(a) de seguir como sucessor(a), como é 
demonstrado a seguir: 
 
“(...) se hoje é 80% do meu pai, antes era 100 ou 99,5. Então eu via que eu não 
tinha mesmo [espaço dentro da empresa]. E eu entrava, estudante de 
                                                 
47 Jogo de loteria, equivalente ao Euromilhões. 
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Administração, cheio de ideias e tudo, querendo implementar mil coisas e criticar 
tudo que está acontecendo lá (risos) e aí... não é assim. Você aprende ao longo do 
tempo que você não chega metendo o pé na porta, mas isso me deixava bem 
frustrado (...) a gente tinha muito conflito pai e filho.” E, referindo-se à atualidade: 
“É isso que eu venho fazendo, tentando entender pra onde a gente vai indo e junto 
com meu pai, avaliando o que é melhor para nós. E é a partir daí que eu vou me 
definir mesmo. Eu vou ser o cara que vai estar assumindo a empresa daqui uns anos 
ou não? Ou a gente vai continuar com essa empresa e paralelamente eu vou abrir 
uma outra?” – Participante 3, 21 de agosto 2018 
 
 Por fim, uma terceira orientação identificada foi a da perspectiva financeira, na qual 
o foco da família não parece ser necessariamente trabalhar na empresa, mas sim que a boa 
gestão da firma seja revertida em resultados financeiros para a família. Esse tipo de 
orientação foi identificado nas empresas maiores, com alta rentabilidade, e nas mais 
maduras (que já iniciaram ou estão em preparação para a sucessão da 3ª geração). Mesmo 
sem a perspectiva de trabalhar diretamente na gestão da empresa, esse tipo de orientação 
parece ter certa influência na interpretação dos(as) herdeiros(as) sobre que tipo de 
formação seria essencial para ser membro de uma família empresária que funciona de 
acordo com esses parâmetros: 
 
“Tem os advogados, o presidente que não é da família, que (...) gere tudo. A base 
toda do [nome da empresa] não é da família, são os empregados. Então, eu acho 
que a liderança vem mais de quem não é da família. Mas também tem o conselho. 
(...) minha mãe e o meu tio (...) é a conciliação dos dois, não tem uma liderança que 
destaca mais (...)” E, referindo-se aos conhecimentos que julga que seriam 
essenciais na sua formação, reflete: “Eu acho que seria uma parte mais 
administrativa do que da saúde mesmo [área de especialidade da empresa] porque 
(...) eu não preciso saber de exames, dessas coisas. Eu preciso saber mais o lucro, o 
que está dando errado, o que está dando certo, quem está fazendo coisas erradas, 
essas coisas. Eu acho. Então, seria uma coisa mais administrativa, voltada pra 
Economia, pro Direito, coisas mais práticas.” – Participante 7, 29 de agosto 2018  
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 Essa orientação não é livre de problemas. Uma gestão inadequada por parte dos(as) 
funcionários(as) e/ou a supervisão desatenta por parte da família pode ser problemática e 
colocar a vida da empresa em risco. Esse tipo de situação, se vivida por um(a) herdeiro(a) 
com pouca experiência pode demandar que as decisões sejam tomadas de maneira 
intuitiva, com pouco apoio em informações, improvisando à base da tentativa e erro, e 
tendo rápida resposta às falhas percebidas. Em outras palavras, seria uma aprendizagem 
experiencial e amplamente baseada na interpretação de quem se encontra no comando, 
como é comentado a seguir: 
 
“Aí a gente contratou essa pessoa do mercado e, assim, era uma empresa sem dono. 
Uma vez por ano a gente chegava lá pra uma apresentação de resultado. E o cara 
era muito bom em se vender: “Fiz isso, fiz aquilo”, mostrava umas projeções do 
fluxo de caixa, tudo maravilhoso e tal, e (...) esse cara do mercado só fez besteira na 
empresa, endividou, não gerou caixa pra poder pagar as dívidas… desde então a 
gente foi lidando com a dívida e eu assim, com 22 anos, eu caí com a cadeira do 
dono. Eu estava no conselho, tomando decisão, e um diretor com cabeça branca me 
perguntando “E então [nome], o que eu faço?”. – Participante 6, 28 de agosto 2018 
 
 Ademais, relembrando a revisão de literatura, um dos grandes problemas de 
empresas familiares maduras de grande porte é que a família empresária aumenta em 
tamanho com o tempo, e, assim, em complexidade (Zellweger, 2017). Se a família não 
mantiver a identidade dos seus membros (que podem ser nesse ponto primos distantes e 
com pouco contato) como membros da família empresária (e portanto proprietários/as da 
empresa familiar), o grupo pode não se identificar como tal, ou não se identificar com a 
empresa familiar, e a empresa vira uma “empresa sem dono”. Os membros da família, ao 
não se perceberem como grupo responsável, passam a agir sem coesão, o que pode não só 
interferir negativamente na governança da empresa, como também provocar graves 
conflitos na família. A interpretação dessa situação como reparável ou que deve ser 
contida, pelo(a) sucessor(a) pode contribuir para que ele(a) aja como catalisador(a) da 
coesão familiar, o que favorece a continuidade da empresa familiar. Por outro lado, a 
percepção da situação como irremediável parece contribuir na definição pelo fim da 
empresa familiar e, consequentemente, o fim do papel social de sucessor(a). 
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“Bom, eu acho que da minha família eu sou a que mais representa quem está 
tocando os negócios pra todo mundo porque eu estou nas duas pontas e eu sou 
sempre a porta-voz de uma situação que está acontecendo, de tomar a decisão, de 
precisar de chamar pra uma reunião pra um assunto específico. (...) eu não amo o 
meu trabalho, sabe, é uma coisa muito chata, com briga de família (...). (...) Eu tô 
parando de ficar reclamando ou com medo, ou me sentindo obrigada de estar ali… 
porque tem horas que eu fico meio sozinha. Eu falo “Gente, tem vinte pessoas na 
família, cadê todo mundo?” Para esse caso, a interpretação parece ser: “É, eu acho 
que mais cedo ou mais tarde, se Deus quiser, vai acabar, eu vou sair (risos). (...) O 
único consenso que a gente tem é esse, ninguém quer ser sócio de ninguém (risos).” 
– Participante 6, 28 de agosto 2018 
 
Em suma: Teoria e prática na sucessão de empresa ou holding familiares 
 
 Todo o percurso de iniciação e desenvolvimento na empresa familiar, para os(as) 
adultos(as) entrevistados(as), parece culminar no futuro da empresa: a sucessão 
intrafamiliar e/ou continuidade da liderança da família na empresa ou holding familiar. A 
sucessão não é uma simples transação no organograma da empresa; como enfatizado por 
Zellweger (2017), trata-se de um processo complexo, que pode ser longo (estima-se que 
sua estruturação dure entre cinco e dez anos), susceptível de ser afetado por inúmeros 
fatores externos ao poder organizacional, e por isso,  pode ter resultados incertos e o prazo 
da sua conclusão não pode ser sempre pré-estabelecido.  
Ademais, cada sucessão acontece de uma forma não uniformizada, refletindo a 
heterogeneidade das empresas e das famílias envolvidas (Astrachan et al., 2002; Berkel, 
2007; Zellweger, 2017), bem como das e dos jovens herdeiros. Para as famílias e empresas 
dos(as) participantes, as opções de sucessão são restritas àquelas que englobam a família 
na liderança e na posse/governança da empresa, de forma única ou mista (em que a 
liderança ou a posse é compartilhada entre a família e agentes externos). Em todos os casos 
a família é um blockholder, ou seja, possui a maior parte das ações da empresa ou holding, 
tendo maior influência nas decisões e governança organizacional – inclusive como, quando 
e de qual forma será feita a sucessão.  
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 Entre as e os participantes, quatro mencionaram algum tipo de preocupação por 
parte da família/empresa em realizar a preparação da sucessão. Apenas três mencionaram 
que essa preocupação gerou esforços para que fosse feito um planejamento estruturado do 
processo sucessório, enquanto os demais declaram que essa preparação estava sendo feita 
de maneira mais branda e empírica. Ademais, apesar de Zellweger (2017) recomendar que 
o enquadramento do processo sucessório seja feito em seis fases (ver seção 2.4), as pessoas 
que declararam ter feito esse planejamento enfatizaram principalmente a preparação dos 
aspectos legais e tributários envolvidos na sucessão. As primeiras três fases (definição de 
objetivos e prioridades, revisão das estratégias organizacionais e planejamento da transição 
de responsabilidades) não parecem ser consideradas como problemas diretamente 
relacionados a sucessão, e a venda/compra da empresa pelos(as) herdeiros(as) e o seu 
financiamento não foi sequer mencionado em nenhuma das entrevistas como algo que 
estava sendo considerado. As três famílias que tentaram estruturar um planejamento 
sucessório buscaram auxílio de profissionais externos à empresa: advogados e, em um 
caso, consultorias empresariais. Dos(as) participantes que alegaram suas famílias/empresas 
não se preocupam ou planejam o processo sucessório, essa posição é justificada pela 
percepção de que a sucessão não é um problema iminente, ou pelo fato de a estrutura da 
empresa ser enxuta e da quantidade de herdeiros(as) ser pequena, e da continuidade da 
empresa ser dada como “certa” e “natural” (passada de pai/mãe para filhos/filhas, de 
maneira harmônica).  
Em linhas conclusivas, considerando todas as evidências acerca da importância do 
planejamento sucessório para o bem-estar da família e dos negócios apontadas pela 
literatura (Bentall, 2012; Berkel, 2007; Kets de Vries et al., 2007; Tagiuri & Davis, 1996; 
Zellweger, 2017), aqui fica claro não só a tensão existente entre teoria e prática, mas o 
abismo que pode existir entre esses dois mundos. 
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Capítulo VI: Principais contribuições e apreciações conclusivas 
 
 Durante todo este trabalho, busquei explorar e responder como ocorre a educação e 
a formação de adultos(as) que são herdeiros(as) e potenciais líderes e/ou sucessores(as) de 
empresas ou holdings familiares. Entretanto, é uma questão que continua em aberto.  
Como ressaltava Correia (1997), sendo a Educação um campo amplo como é, e 
com margens difusas como as que tem, os aspectos educativos e formativos parecem se 
mesclar e fundir a outros, de natureza mais psicológica ou sociológica. Zellweger (2017) 
aponta um (a)morfismo similar no campo das empresas familiares, derivado das 
dificuldades acadêmicas de conceituar unanimemente o que seria a empresa familiar e o 
que define uma família, e como deveria ser feita a gestão de uma empresa que pertence e 
serve (instrumentalmente e emocionalmente) a uma família.  Parece válido concluir que 
ambos os campos acabam por compartilhar dos benefícios e desafios de serem 
interdisciplinares.  
 Se por um lado há a carência e a demanda acadêmica e profissional por mais 
diálogos brandos e amplos, e mais estudos multifacetados, que incluam contribuições da 
Educação, Sociologia, Psicologia e Administração (e outras áreas), por outro há a 
dificuldade de um único profissional ou acadêmico possuir o vasto conhecimento 
contemplado por todos esses universos. Ademais, pensando na subárea de estudos e 
investigações sobre educação e formação de adultos(as), partilho da visão de que a “idade” 
adulta trata-se de um enquadramento (uma parte do desenvolvimento humano) referente a 
um processo de aprendizagem que já está se desenrolando desde muito antes da maturação 
do corpo, e portanto, é necessário entender a posição inicial daquele(a) adulto(a) frente à 
cultura, para então entender como ele(a) se posiciona como igual ou desigual em 
comparação com outras pessoas, como já defendia Bourdieu (1966). Com base nesses dois 
pontos, uma das limitações desta dissertação é o âmbito pequeno contemplado para tratar 
de um assunto tão complexo, plural e que ocorre ao longo de toda a vida. No entanto, ao 
situar-me numa metodologia qualitativa, não tenho a ambição de produzir um 
conhecimento generalizável mas de produzir um estudo situado no tempo e no espaço a 
partir do qual se podem extrair ilações para outros contextos. 
Apesar (e por conta) disso, este trabalho intentou contribuir para o corpo de pesquisas 
cujo objeto de estudo é o percurso educativo e formativo de adultos(as) que são 
herdeiros(as) e potenciais líderes e/ou sucessores(as) de empresas ou holdings familiares. 
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Mesmo reconhecendo que os resultados aqui expostos não podem ser considerados 
generalizáveis, espera-se que sirvam como apoio e contribuição qualitativa para pesquisas 
posteriores sobre o assunto. Nos parágrafos a seguir, os principais achados e contribuições 
derivados dessa investigação são relacionados com as perguntas que a dirigiram. 
 Buscou-se compreender os percursos, histórias, infâncias e origens dos(as) sete 
participantes desta investigação para que a percepção de quem são os(as) adultos(as) 
aprendentes de quem falamos fosse transparente e, na qualidade de exemplo, pudesse ter a 
qualidade de confiável. As histórias das famílias dos(as) entrevistados(as) revelaram 
composições distintas em um pequeno grupo (que aparentemente era homogêneo, a 
“elite”), reforçando os achados de Bourdieu (1966, 1980) de que diferenças sutis ligadas à 
antiguidade do acesso à cultura separam indivíduos aparentemente iguais. Acrescenta à 
literatura, entretanto, alguns achados sobre o impacto da herança cultural e da reprodução 
social na apropriação da herança material e simbólica, e na aprendizagem de como lidar 
com esses bens, especialmente no caso de famílias empreendedoras e empresárias. 
  As famílias que experienciaram ascensão econômica recente (na geração atual ou 
passada), no geral, demonstraram mais esforços em manter e aumentar o seu capital 
econômico, ao mesmo tempo em que tentam reconvertê-lo (parcialmente) em capital 
social, cultural e simbólico, como já sugeriu Jay (2002). Os achados aqui expostos 
mostram que as famílias da pequena e média burguesia valorizam o esforço e as conquistas 
provenientes do trabalho, ensinam os(as) filhos(as) a administrar e poupar dinheiro e 
tendem a conversar de forma transparente sobre assuntos financeiros.  
Já as famílias tradicionalmente pertencentes à alta burguesia valorizam o bem-estar 
e a qualidade de vida no trabalho, ensinam os(as) filhos(as) a serem discretos(as) e 
protecionistas com relação à própria fortuna, e preocupam-se mais em ensiná-los(as) a 
administrar os bens e a fazer bons investimentos. As e os filhos (as e os entrevistados), por 
sua vez, reproduzem no momento atual (vida adulta), principalmente nos estudos e no 
trabalho, esses valores aprendidos na infância. Essas formas de ser, pensar e agir 
influenciam no sentido que essas pessoas atribuem (ou não) aos conhecimentos teóricos e à 
experiência profissional e, por isso, impactam as escolhas feitas na escola, faculdade e 
mercado de trabalho e, posteriormente, na continuidade da liderança na empresa familiar.  
Dois aspectos se mostraram como cruciais na socialização dos herdeiros(as): os costumes 
aprendidos com o cotidiano e o aspecto afetivo envolvido na socialização, principalmente 
considerando a família como agente social que a realiza.  
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A convivência cotidiana e contínua com bens materiais contribui para a formação 
do habitus (ou estilo de vida/hábitos de consumo, como proposto por Bourdieu (1966)). O 
capital econômico possibilita a realização de todas as necessidades básicas, confortos e 
luxos – sendo associado a coisas positivas, algo que deve ser almejado manter (e 
aumentar). A empresa familiar, sendo parte desse tipo de capital, frequentemente é 
associada da mesma forma pelos(as) participantes. Ademais, a família empreendedora e 
empresária — principal agente socializador — tem como parte central do seu cotidiano a 
relação com os negócios e a empresa familiar.  
A maioria dos depoimentos refletiu uma vontade, por parte das e dos entrevistados, 
de reproduzir na sua vida adulta e no futuro (para seus filhos e filhas) a vida de elite 
privilegiada que os pais lhes proporcionaram. O “caminho” apresentado pelos pais em seus 
“projetos” para os(as) filhos(as) incentivaram desde cedo opções profissionais que 
oferecem retorno financeiro, status social e prestígio, e a empresa familiar foi, em muitos 
casos, apresentada como um meio de entrar e crescer rapidamente no mercado de trabalho 
e atingir esses objetivos. 
As e os participantes, ao relatarem memórias da sua infância, mencionaram 
diálogos sobre as empresas e os negócios como estando sempre presentes, e enfatizaram 
como a empresa familiar possibilitou uma exploração vocacional precoce, aprendizagens 
sobre direitos e deveres de um(a) proprietário(a)/dirigente de uma empresa, como a cultura 
empresarial reflete a cultura da família, e como influencia e é influenciada pelos 
relacionamentos interpessoais da família. Esse último aspecto parece ser de especial 
relevância: os(as) participantes que expressaram sentimento de inclusão/afeto dentro da 
família e empresa apresentaram mais falas positivas (que refletiam sentimentos de 
pertencimento, união, alegria, harmonia e amor) e tendência de considerar os pais como 
“profissionais-modelo”, enquanto as e os participantes que se sentiam excluídos ou 
desalinhados da família e empresa apresentaram falas mais negativas (que refletiam 
sofrimentos, rebeldia, sentimentos de desconexão e desmotivação) e tendência de se 
posicionar como ambíguo(a) para dar continuidade na liderança da empresa familiar. Os 
“prós” e “contras” da intimidade familiar já foram vastamente debatidos e explorados na 
literatura sobre empresas familiares  (Bentall, 2012; Berkel, 2007; Haynes et al., 1997; 
Kets de Vries et al., 2007; Miller & Le Breton-Miller, 2005; Prince, 1990; Tagiuri & 
Davis, 1996; Zellweger, 2017), mas (curiosamente) os efeitos positivos da afetividade na 
130 
 
sucessão e continuidade da liderança na empresa familiar, sob a ótica da socialização da 
família empreendedora ou empresária, permanecem pouco explorados pela academia.  
 Em termos de formas de ser e agir que são cultivadas desde a infância e controladas 
e mediadas pelo domínio familiar inicialmente, observou-se sua manifestação na 
eloquência da maneira de falar e nos gostos culturais e de lazer mencionados (e.g., música, 
filosofia, viagens e presença global, etc.). Os depoimentos também refletem algumas 
aprendizagens formais e informais que estão profundamente inculcadas nos(as) 
participantes: o uso de termos de administração, financeiros e legais, que refletem os 
valores capitalistas e mercantilistas, e o uso do inglês para “melhor” se expressar (em 
várias das falas observa-se o uso de estrangeirismos, mesmo quando haveria uma palavra 
equivalente na língua portuguesa), um dos pontos que tem sido apontado pela academia 
como indicador da globalização de uma cultura de classe e da formação de uma elite global 
(Kenway & Fahey, 2014; Koh & Kenway, 2012; Macedo, 2009).  
 Com relação aos percursos de educação formal, todas as pessoas entrevistadas 
iniciaram no jardim de infância e concluíram (ou pretendem cursar) até a pós-graduação, 
sempre em instituições privadas, tradicionais, e com prestígio local/regional. É interessante 
apontar que as instituições frequentadas, apesar de comporem o mercado de educação de 
elite local/regional e (em alguns casos) nacional, não se caracterizam totalmente como a 
descrição da literatura das escolas de elite ou das world-class universities (Alperin, 2013; 
Binder & Abel, 2018; Kenway & Fahey, 2014; Koh & Kenway, 2012; LeTendre et al., 
2006; Rodriguez-Pomeda & Casani, 2016). É necessário realizar mais pesquisas sobre o 
posicionamento (e a relativa ausência) no Brasil do mercado de educação de elite, tendo 
em vista que há potencial educativo e demanda interna (nacional) por esse tipo de ensino, 
embora haja também consciência dos efeitos da divisão educacional nas desigualdades 
sociais. 
Ademais, várias pesquisas sobre educação de elites apontam que a escolaridade e a 
conclusão do ensino superior são essenciais  para esse grupo (Bourdieu, 1966; Kenway & 
Fahey, 2014; Koh & Kenway, 2012; LeTendre et al., 2006; Macedo, 2009; Nogueira, 
2002a), mas a ênfase dada à educação continuada pelos(as) participantes parece ser mais 
intensa do que essas pesquisas sugeriram. Isso pode ser um reflexo da crescente 
competividade no mercado de trabalho e da adaptação desses(as) adultos(as) às demandas 
da contemporaneidade. Elas e eles compreendem, praticam e dominam a lógica do 
conceito de aprendizagem ao longo da vida, utilizando da “alavanca” social/familiar em 
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conjunto com a educação formal para diferenciarem-se na sociedade como adultos(as) 
qualificados(as), atualizados(as), dignos(as) ocupantes de posições dominantes no mundo 
do trabalho e na sociedade.  
Entre o lar e as instituições de ensino, sem dúvida, esses(as) adultos(as) acabam por 
receber uma educação bem equilibrada e polivalente, que confere a elas e eles habilidades 
técnicas e sociais aguçadas, e oferece oportunidades privilegiadas. A educação também 
cria barreiras simbólicas, na medida em que reforça a identificação entre esses indivíduos e 
um seleto grupo ou classe — “nós” — ao mesmo tempo em que os diferencia, afasta e 
exclui de grupos que não puderam ou conseguiram alcançar o mesmo padrão de 
“qualidade” e de vida – os “outros”. 
 A entrada dos(as) herdeiro(as) no mercado de trabalho pode ocorrer de diferentes 
formas – pela empresa familiar, como profissional liberal ou como empregado(a) – mas 
todos, após pouco tempo de vida profissional ativa, assumiram uma posição de liderança 
junto à família. Como apontado pela literatura (Tagiuri & Davis, 1996; Zellweger, 2017), 
apesar de existirem várias relações de trade-off envolvidas em trabalhar na empresa 
familiar, o balanço final parece ser de que se trata de uma opção profissional favorável, 
que gera bem-estar para os(as) participantes, desde que se estabeleça uma relação de 
compromisso de longo-prazo entre o(a) herdeiro(a), a empresa ou holding, e a família 
empreendedora ou empresária.  
 Com relação ao desenvolvimento profissional dentro da empresa familiar, as e os 
participantes declararam que não julgam ter recebido um treinamento formal para assumir 
uma posição de liderança e/ou ser sucessor, ou seja, não acreditam que os pais tiveram 
intenção de realizar uma educação para a carreira de sucessor(a). Entretanto, essa 
aprendizagem ocorreu, o que indica que essa formação ocorre de maneira informal, com 
base nas experiências de trabalho e pela convivência entre pais/mães e filhos/filhas. Tendo 
em vista que este trabalho descreve apenas a visão dos(as) filhos(as) acerca da sua 
formação, é impossível saber se houve intenção de prover uma formação por parte dos pais 
e mães – mais uma lacuna acadêmica que poderia ser preenchida por estudos futuros.  
 Por fim, com relação ao foco da sucessão, os depoimentos acerca do planejamento 
sucessório e continuidade da liderança na empresa familiar mostram que apesar da 
literatura (Zellweger, 2017) enfatizar que o foco da sucessão deve ser o conjunto das 
prioridades da empresa/família, a revisão da estratégia organizacional e o planejamento da 
transição das responsabilidades entre as gerações, o que ocorre na realidade dos(as) 
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participantes é essencialmente o planejamento legal e tributário da transição da liderança, 
quando ocorre. 
Com base no racional proposto por March (2010) acerca de aprendizagens 
experienciais, identificaram-se estratégias de aprendizagens adaptativas que visam 
melhorar o desempenho dos(as) herdeiros(as) no trabalho dentro da empresa familiar: 
observação das ações dos pais/mães seguida por repetição/imitação pelos filhos(as), 
programas informais de mentoria entre pais/mães e filhos(as), troca informal de 
informações entre gerações sobre os negócios e/ou o contexto empresarial, e troca de 
feedbacks de processo e de desempenho. Ademais, os(as) filhos(as) também buscam se 
educar por conta própria, através de estudo autodidata ou por cursos com ensino 
formalizado, ou podem receber essa educação por meio de órgãos de governança da 
empresa familiar e programas de terapia e/ou coaching.  
Tanto as habilidades específicas de gestão quanto as transversais (autocrítica, senso 
crítico, boa comunicação, e boas relações interpessoais) são consideradas essenciais, o que 
demonstra que o desenvolvimento de liderança dos(as) herdeiros(as), potenciais líderes de 
empresas familiares, combina a teoria (acadêmica, instrucional) com a prática (atuação em 
situações reais, experiência de trabalho). Outro tipo de “inteligência” (como descrito por 
March (2010)) ou aprendizagem que é citada como essencial é a interpretativa, ou seja, 
o(a) herdeiro(a) desenvolver a habilidade de compreender as experiências cotidianas a 
partir da contemplação e interpretação correta dos fatos. Isso inclui: entender qual é a 
orientação do negócio familiar (sua funcionalidade e a quem a empresa serve), e 
compreender as implicações financeiras, organizacionais sociais e afetivas, principalmente 
quando são tácitas e implícitas. O foco educativo – ao invés da ótica de administração - 
dado a essas estratégias formais e informais de aprendizagem e de educação e formação de 
adultos(as) dentro de empresas familiares é considerado o principal contributo desta tese. 
Por fim, os depoimentos acerca do planejamento sucessório e continuidade da 
liderança na empresa familiar mostram que apesar da literatura (Zellweger, 2017) estressar 
que o foco da sucessão deve ser o conjunto das prioridades da empresa/família, a revisão 
da estratégia organizacional e o planejamento da transição das responsabilidades entre as 
gerações, o que ocorre na realidade dos(as) participantes é essencialmente o planejamento 
legal e tributário da transição da liderança, quando ocorre.  
Seria justo inferir que a educação e formação adequada, estruturada e planejada de 
potenciais líderes e/ou sucessores(as) de empresas ou holdings familiares poderia diminuir 
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a porcentagem de 70% das empresas familiares que morrem até a segunda geração (PwC, 
2016; Tagiuri & Davis, 1996), mantendo ou aumentando a contribuição para o PIB 
brasileiro e para a manutenção de empregos, bem como para o bem-estar da família 
empreendedora ou empresária. Tendo isso em mente, mais pesquisas longitudinais, 
interdisciplinares e com amostras estatisticamente significativas são necessárias para 
aprofundar a compreensão acerca do processo educativo e formativo de herdeiros(as) e 
potenciais líderes de empresas ou holdings familiares.   
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Anexo 1: Guião de entrevista semi-estruturada 
 
Dados pessoais: 
▪ Idade? 
▪ Atividades que exerce na empresa? 
▪ Nome do cargo que tem na empresa? 
▪ De tudo que você já fez em termos educacionais e de formação, o que você julga 
ter sido mais significativo para o seu trabalho atual? 
 
Momento atual: 
▪ Agora eu preciso de alguns dados sobre a sua empresa... É uma empresa familiar? 
Por que você a considera uma empresa familiar (é da família nuclear, ampla...)? 
▪ Primeiro, gostaria de te ouvir sobre a sua situação presente. Eu já te perguntei sobre 
as atividades que você exerce, mas há mais alguma coisa que você gostaria de me 
contar sobre o seu trabalho dentro da empresa? (resposta livre) 
▪ Do ponto de vista de liderança na empresa, como você percebe a organização da 
liderança dentro da sua empresa? (quem assume esse papel? o âmbito de liderança 
do entrevistado?) 
▪ Dentro da hierarquia da empresa, você se sente à vontade na sua posição? Por quê? 
▪ Você já pensou em quais seriam os seus objetivos e estratégias de desenvolvimento 
pessoal e profissional na empresa? Se sim, como você os definiu? Houve 
participação de outras pessoas (da família ou não) nessas diretrizes de 
desenvolvimento? 
▪ Você considera que você já recebeu, recebe ou vai receber algum treinamento 
profissional para você assumir uma posição de liderança dentro da empresa? (como 
se deu e/ou dá esse processo?)  
▪ Na sua empresa, há algum sistema formal para avaliação do desempenho? Como 
você fica sabendo se o seu desempenho foi adequado ou não? 
▪ Na sua empresa, como é pensado o problema da sucessão? (é tabu? em termos de 
hierarquia, de processos decisórios, etc.) 
▪ Na sua empresa, vocês já contrataram profissionais ou empresas externas para 
ajudar no processo de planejamento da sucessão? (quais, por quê) 
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▪ Na sua opinião, quais são os pontos positivos de trabalhar em uma empresa 
familiar? E os negativos? 
▪ Quais são as suas expectativas para o futuro? 
 
Passado recente: faculdade e primeiros empregos 
▪ Como você sabe, o meu mestrado é sobre a educação e a formação de adultos. 
Agora, eu gostaria de voltar um pouco ao seu passado mais recente. Você poderia 
me contar um pouco de como foi a sua educação após a conclusão do ensino 
médio? (Qual curso fez? Em qual faculdade/universidade? Como foi o rendimento 
acadêmico?) 
▪ Como você se descreveria enquanto aluno? (Excelente, mediano, desinteressado...) 
Você percebe a relação do seu desempenho escolar/acadêmico com sua atual 
profissão? 
▪ Você fez intercâmbio ou viagens de estudo ao exterior? Para onde? Como foi a 
experiência? 
▪ Você estagiou em empresas que não a familiar? Por que fez essa escolha? Como 
conseguiu a oportunidade? Estagiou na empresa familiar?  
▪ Trabalhou enquanto estudava? (Onde? Com o quê? Por quê?) 
▪ Depois que você se formou, você... Fez alguma pós-graduação? (Em qual área? 
Onde? Por quê?) 
▪ Fez algum programa de trainee? (explorar motivos da escolha) Algum na empresa 
familiar (explorar áreas)? 
▪ Trabalhou? Se sim, trabalhou em empresas que não a familiar? Porque fez essa 
escolha? Como conseguiu a oportunidade? 
 
Passado: escolha profissional 
▪ Agora eu gostaria de ouvir sobre a sua escolha profissional. Você me disse que 
escolheu cursar (nome do curso escolhido). Você consegue identificar algum 
motivo por ter escolhido esse curso? Você percebe alguma influência nessa 
escolha? 
▪ Ao longo da sua vida e das escolhas que fez, você sentiu/sente que tem a liberdade 
para escolher um caminho próprio? (além da empresa familiar?) 
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▪ Qual foi a idade que você entrou para a faculdade? (com quantos anos formou? 
atrasou o curso? por quê? o atraso foi relevante, foi acaso, planejado, esperado...?) 
▪ Como varia/variou sua intenção de ser sucessor da empresa familiar ao longo da 
sua vida? Atualmente, você tem intenção de ser sucessor? 
▪ Você considera que você tem uma noção realista sobre o funcionamento da sua 
empresa familiar? Se sim, quando ela se desenvolveu? Como? 
 
Passado: infância e escola 
▪ Agora, vamos voltar um pouquinho mais...Você poderia me dizer quais as suas 
principais memórias da sua infância e primeiros anos escolares? 
▪ Você tem memórias da empresa familiar na sua infância? (ia lá? visitava os pais na 
empresa? brincava lá? como percebia o que era a empresa?) 
▪ Você ouvia muitas histórias e casos da empresa familiar em casa? (como era?) 
▪ Na sua família, era/é comum falar sobre a empresa e os seus negócios? E sobre 
dinheiro? 
▪ Agora, eu preciso de alguns dados mais objetivos sobre o seu percurso escolar. 
Com que idade começou a trajetória escolar? 
▪ Em quais escolas estudou? 
▪ No geral, como foi o seu rendimento escolar? 
 
Conclusão 
▪ Para terminar, preciso de alguns dados objetivos sobre a empresa familiar da qual 
você participa. Como você classificaria o porte da empresa? (número de 
funcionários) 
▪ Em relação a outras empresas similares à sua no Brasil, você tem alguma coisa que 
você gostaria de comentar sobre a sua? 
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Anexo 2: Termo de consentimento 
 
TERMO DE CONSENTIMENTO 
 
Solicito a sua participação num estudo de investigação para o término e obtenção do grau 
de mestre em Educação e Formação de Adultos pela Universidade do Porto. O objetivo da 
investigação é perceber como acontece o percurso educativo e formativo de adultos que 
são ou poderão vir a ser futuros líderes de empresas familiares.  
 
A sua participação neste trabalho é fundamental e, neste sentido, gostaria de contar com o 
seu consentimento para fazer uma entrevista semi-estruturada, que será gravada, uma vez 
que facilita o trabalho de transcrição. As respostas dadas serão estritamente confidenciais, 
e você poderá desistir da entrevista a qualquer momento, uma vez que a sua participação é 
voluntária. 
 
No final do trabalho de investigação todo o material gravado será destruído. O conteúdo da 
entrevista será utilizado apenas para fins acadêmicos e não utilizará o seu nome ou o nome 
da empresa familiar em nenhum momento, a fim de preservar o seu anonimato e garantir a 
confidencialidade das informações. 
 
Qualquer esclarecimento sobre a investigação poderá ser tratado diretamente com a 
investigadora pelo telefone +55 31 99668-6336 ou pelo e-mail 
amandavelinribeiro@gmail.com . 
 
Belo Horizonte, ___ de agosto de 2018. 
 
Participante: 
 
Investigadora:  
        AMANDA AVELIN RIBEIRO 
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Anexo 3: Apresentação gráfica das e dos participantes e das empresas 
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